La dirección institucional, el estilo de liderazgo y el clima institucional en el proceso de acreditación de la gestión en la Institución Educativa Particular San Antonio de Padua de Tarapoto by Herrera Meza, Norma Irma
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACIÓN 
Enrique Guzmán y Valle 
Alma Máter del Magisterio Nacional 
ESCUELA DE POSGRADO 
 
Tesis 
La dirección institucional, el estilo de liderazgo y el clima institucional en el 
proceso de acreditación de la gestión en la Institución Educativa Particular San 
Antonio de Padua de Tarapoto 
Presentada por 
Norma Irma HERRERA MEZA  
 
Asesor 
Aurelio GONZALEZ FLOREZ 
 
Para optar al Grado Académico de 
Doctor en Ciencias de la Educación 
 















La dirección institucional, el estilo de liderazgo y el clima institucional en el 
proceso de acreditación de la gestión en la Institución Educativa Particular San 
































A mi familia, por apoyarme siempre en mis proyectos 
personales, en el  trabajo pedagógico; permitiéndome 
contribuir al desarrollo a la educación peruana, en 
bien de los niños y jóvenes de Tarapoto, la Región 























A la Universidad Nacional de Educación Enrique Guzmán y 
Valle La Cantuta por brindarnos la oportunidad de 
superarnos profesionalmente, a los docentes que nos 
brindaron sus conocimientos y experiencias 
A mi asesor, el Dr. Aurelio Gonzalez Florez, por su valioso 








Tabla de contenidos 
Título ii 
Dedicatoria  iii 
Reconocimientos iv 
Tabla de contenidos v 
Lista de tablas vii 
Lista de figuras x 
Resumen xi 
Abstract xii 
Introducción  xiii 
Capítulo I. Planteamiento del problema   16 
1.1 Determinación del problema  16 
1.2 Formulación del problema 18 
 1.2.1. Problema general 18 
 1.2.2. Problemas específicos  19 
1.3 Objetivos 19 
 1.3.1. Objetivo general  19 
 1.3.2. Objetivos específicos  19 
1.4 Importancia y alcances de la investigación  20 
1.5 Limitaciones de la investigación  21 
Capítulo II. Marco teórico    22 
2.1 Antecedentes de la investigación  22 
2.2 Bases teóricas  26 
 2.2.1. Acreditación de la gestión 26 
 2.2.2. Gestión educativa 31 
 2.2.3. Clima organizacional 67 




Capítulo III. Hipótesis y variables  81 
 3.1 Hipótesis  81 
 3.1.1. Hipótesis general  81 
 3.1.2. Hipótesis especificas 81 
3.2 Variables 81 
3.3 Operacionalización de variables 82 
Capítulo IV. Metodología 83 
4.1 Enfoque de la investigación 83 
4.2 Diseño de investigación                                           84 
4.3 Población y muestra 85 
4.4 Técnicas de recolección de datos 85 
Capítulo V. Resultados 86 
5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos 86 
5.2. Presentación y análisis de resultados 86 





Apéndice A. Matriz de consistencia  133 








Lista de tablas 
Tabla 1. Modelo de gestión 34 
Tabla 2. Conjunto de elementos y etapas del planeamiento 37 
Tabla 3. Instrumentos de gestión 38 
Tabla 4. Planeamiento integral de la institución educativa 43 
Tabla 5. Operacionalización de variables 82 
Tabla 6. Población y muestra 85 
Tabla 7. Nos gustaría saber cuánto conoces sobre tu Institución Educativa 86 
Tabla 8. Nos interesa saber si en tu Institución Educativa permiten utilizar 
los Recursos que tiene para desarrollar las clases, tareas de 
investigación, ensayos entrenamientos, proyectos, etc. Si tu 
institución Educativa no cuenta  con ninguno de los recursos de 
alguna de las opciones, deja sin responder esa opción. 
87 
Tabla 9. Nos gustaría que nos digas, ¿cómo te tratan las personas en tu 
Institución Educativa San Antonio de Padua. 
88 
Tabla 10. Nos gustaría que nos digas si sabes qué hacer y cómo te sentirías, 
si en tu Institución Educativa se diera el caso de que algún tipo de 
maltrato o abuso como: insultos, golpes, burlas, tocamientos 
indebidos o si les dijeran que hagan cosas que no deben hacerse. 
89 
Tabla 11. En cuanto al Proyecto Educativo Institucional (PEI), conozco. 90 
Tabla 12. En San Antonio de Padua ¿cómo contribuyen  los Comités  de 
Aula, el Municipio Escolar, Equipo Directivo, a la mejora del 
proceso de enseñanza-aprendizaje?. 
90 
Tabla 13. Conozco sobre: 91 




Tabla 15.  La Institución Educativa gestiona oportunamente para contar con: 92 
Tabla 16. La Institución Educativa cuenta con mecanismos para que los 
docentes puedan utilizar de manera oportuna y ordenada materiales, 
equipamiento e infraestructura para el desarrollo  de las actividades 
pedagógicas. 
92 
Tabla 17. ¿Puedo expresar mis opiniones sobre la Institución Educativa sin 
temor? 
93 
Tabla 18. ¿Puedo expresar mis opiniones sobre la Institución Educativa sin 
temor? 
93 
Tabla 19. La infraestructura  de la institución educativa: 94 
Tabla 20. Se realizan actividades periódicas  (Ej. Reuniones, asambleas) en 
las cuales los diferentes miembros de la comunidad escolar pueden: 
94 
Tabla 21. A los demás miembros de la Institución Educativa. 95 
Tabla 22. En mi aula de clases: 95 
Tabla 23. La Institución Educativa me ha dado a conocer: 96 
Tabla 24. La Institución Educativa me informa con claridad: 96 
Tabla 25. Indicadores IPEBA 106 
Tabla 26. Avance significativo 107 
Tabla 27. Hipótesis general 110 
Tabla 28. Medidas simétricas 111 
Tabla 29. Distribución de Personal Docente por Clima Organizacional y 
Liderazgo participativo 
111 
Tabla 30. Medidas simétricas 113 






Tabla 32. Medidas simétricas 115 
Tabla 33. Distribución de Personal de Mantenimiento por Clima y Liderazgo 
Participativo 
115 
Tabla 34. Medidas simétricas 117 
Tabla 35. Distribución de Personal de Apoyo por Clima y Liderazgo 
Participativo 
117 
Tabla 36. Medidas simétricas 119 
Tabla 37. Distribución de Personal Directivo por Clima y Liderazgo 
Participativo 
119 



















Lista de figuras 
Figura 1. Procesos de evaluación para la acreditación 26 
Figura 2. La gestión según la Unesco 44 
Figura 3. Factores que inciden en el estilo de Liderazgo 52 
Figura 4. Clima organizacional 69 
Figura 5. Correlación 83 
Figura 6. Distribución del personal por clima organizacional y liderazgo 
participativo  
110 
Figura 7. Distribución de personal docente por clima organizacional y 
liderazgo participativo  
112 
Figura 8. Distribución de personal administrativo por clima organizacional y 
liderazgo participativo  
114 
Figura 9. Distribución de personal de mantenimiento por clima 
organizacional y liderazgo participativo  
116 
Figura 10. Distribución de Personal de Apoyo por Clima y Liderazgo 
Participativo 
118 














El objetivo central de esta investigación fue diagnosticar el proceso de 
autoevaluación de la dirección institucional de la gestión en sus aspectos de clima 
institucional y liderazgo, a través del factor 1, estándar 3 e indicador 3.3 en la Institución 
Educativa Particular San Antonio de Padua de Tarapoto, de acuerdo con la matriz de 
autoevaluación para el proceso de acreditación de la calidad de gestión educativa de 
instituciones de educación básica regular de IPEBA, y establecer el grado de  correlación 
existente entre   clima institucional y liderazgo. Los instrumentos  que se utilizaron fueron 
la matriz de IPEBA y el análisis  de la prueba de hipótesis para determinar  la relación  
entre el clima organizacional y el ejercicio del liderazgo participativo mediante la 
aplicación del programa estadístico SPSS.  Estos  resultados fueron sometidos a los  
análisis respectivos; y se determinó que existe correlación entre el clima institucional y el  
liderazgo participativo sobre la base de la calificación del indicador 3.3 del estándar 3 de la 
matriz de  IPEBA para este factor, se demostró que la Institución Educativa San Antonio 
de Padua  tiene  un avance significativo en esta primera etapa de autoevaluación para la 
acreditación de la calidad de la gestión  educativa. La muestra estuvo constituida por 354 
integrantes de la comunidad educativa distribuidos  entre equipo directivo,  docentes del 
nivel de inicial, primaria, secundaria e inglés, estudiantes de primaria y secundaria,  
personal de mantenimiento, apoyo y padres de familia de los tres niveles. A ellos  se les 
aplicó las encuestas de IPEBA, Los resultados de la prueba de hipótesis  indican que el 
clima organizacional y el liderazgo participativo son dependientes  o están relacionados, es 
decir que hay correlación entre ambas;  y, según la aplicación de  la Matriz de IPEBA,  se 
tiene un avance significativo. 
Palabras clave: dirección institucional, estilo de liderazgo, clima institucional, 





The main aim of this research was to diagnose the School’s director management 
and development’s self-evaluation process in the institutional relationship and leadership 
aspects through the factor 1, standard 3 and indicator 3.3. at San Antonio de Padua de 
Tarapoto private school, according to the IPEBA self-evaluation matrix for the 
Management of Quality certification process for schools and notice the current connection 
between the institutional relationship and leadership. The applied instruments were taken 
from the IPEBA matrix and the hypothesis test analysis to see to the relation between the 
institutional relationship and the developmental participative leadership using the statistic 
software SPSS. The results were analyzed showing that there is a relationship between the 
institutional relationship and leadership due to its connections through statistics. It was 
certified by the indicator 3.3 from the standard 3 from the IPEBA matrix. It has been 
proved that San Antonio de Padua de Tarapoto private school has got a meaningful 
improvement on this first self-evaluation stage for the Certification of Quality in School 
Management.   An institutional relationship and leadership survey was administered to a 
number of 354 school employees among school board, teachers from different levels, 
primary and secondary students, logistics workers and parents. Afterwards the data was 
analyzed running the SPSS software and the IPEBA matrix to process the information. The 
results showed that the institutional relationship and leadership are interdependent or are 
connected meaning that there is a relationship between both and according to IPEBA 
matrix there is a meaningful improvement as well. 
 
Keywords: School’s director management, participative leadership, institutional 






La educación peruana actual está intentando mejorar la calidad educativa en nuestro 
país; para ello, teniendo en cuenta los modelos internacionales y experiencias exitosas ha 
decidido incorporar a través del SINEACE modelos con estándares de calidad al sistema 
educativo nacional para que mejoren la gestión de sus procesos con indicadores de calidad, 
tanto en las universidades, centros de educación técnica productiva, como en la educación 
básica regular. Porque para lograr un desarrollo sostenible, acceder a los beneficios del 
crecimiento económico y mejorar la calidad de vida para todos, tiene estratégicamente que 
mejorar la educación. 
En particular la Institución Educativa Particular San Antonio de Padua de Tarapoto, 
se encuentra ubicada en la EBR; por lo tanto, debe alinearse a los  requerimientos exigidos  
por  IPEBA, que es el responsable de la acreditación de la gestión de los colegios. 
Si bien durante estos 14 años de vida institucional San Antonio de Padua obtuvo 
logros positivos que se han traducido en el crecimiento institucional, ello ha planteado la 
necesidad de diagnosticar el proceso de autoevaluación de su gestión educativa para 
mejorar su desarrollo institucional y brindar un mejor servicio de acuerdo con su visión y 
misión y  con los indicadores de calidad respecto a clima institucional y liderazgo 
pedagógico, para optimizar  la calidad de servicio. 
La matriz de evaluación para la acreditación de la calidad de la gestión  educativa de 
instituciones de Educación Básica Regular y aplicar la guía de autoevaluación para 
diagnosticar nuestra realidad, nos permitirá conocer cómo se  encuentra la gestión  en San 
Antonio de Padua en el factor 1 estándar 3 indicador 3.3 respecto del clima institucional y 
liderazgo pedagógico de la Institución,  para saber cómo estamos y en qué debemos 




En esta perspectiva de mejoramiento institucional, en el proceso de investigación, 
existe un acuerdo generalizado que establece que el éxito o fracaso de cualquier 
organización dependerá, en buena medida, de la calidad de sus líderes. Por lo tanto, no es 
una sorpresa que, en el mundo empresarial de hoy, hay una gran inversión en la formación 
de los directivos con la finalidad que se conviertan en buenos líderes, que logren el 
progreso y desarrollo de sus organizaciones y que tengan un estilo de liderazgo capaz de 
manejar adecuadamente los recursos humanos, así como las relaciones interpersonales, 
solucionar problemas, y que tengan la facilidad para manejar conflictos. 
A la par con el liderazgo, tiene que existir un clima organizacional basado en el 
respeto y confianza entre los miembros de la comunidad, para que el crecimiento de las 
organizaciones y el desarrollo personal de sus miembros sea sostenible en el tiempo, pueda 
avanzar y desarrollarse como institución. 
La presente investigación tiene como objetivo fundamental diagnosticar el proceso 
de autoevaluación de la dirección institucional de la gestión en sus aspectos de clima 
institucional y liderazgo, a través del factor 1, estándar 3 e indicador 3.3, en la Institución 
Educativa Particular San Antonio de Padua de Tarapoto, para conocer las fortalezas y 
debilidades, y poder mejorar los instrumentos de gestión para luego alinearlos al modelo 
de IPEBA y así optimizar nuestros procesos de gestión. 
El estudio nos ha permitido conocer la opinión de todos los actores de la comunidad 
educativa y las acciones pedagógicas que desarrolla la institución educativa; lo cual nos va 
a permitir mejorar los puntos débiles, desarrollando planes de mejora para fortalecerlo, así 
como con los de avance, para seguir haciendo bien las cosas y optimizarlo aún más.  
La institución requiere seguir aplicando la autoevaluación a todos los factores, 




poder alinearlos a los requerimientos que IPEBA propone para mejorar todos los procesos 
educativos. 
La investigación cualitativa y exploratoria ha permitido identificar y describir los 
instrumentos de gestión, y los mecanismos para su implementación y mejorar los procesos 
relacionados con el clima y el liderazgo. 
Se agradece a la comunidad educativa de San Antonio de Padua, directivos, docentes 
de los diferentes niveles, administrativos, de apoyo, alumnos y padres de familia, a 
nuestros asesores que nos permitieron abrir el camino de cambio, para un enfoque de 
gestión diferente, y poder buscar la en un mediano plazo la acreditación de la calidad de la 
gestión del colegio. 
La dirección institucional, el estilo de liderazgo y el clima institucional en el proceso 


















Planteamiento del problema 
La Institución Educativa Particular San Antonio de Padua requiere   diagnosticar, 
concretizar el proceso de autoevaluación de su gestión educativa para mejorar su 
desarrollo institucional y brindar un mejor servicio de acuerdo a su visión y misión, como 
parte de la dinámica multidimensional que hoy se exige para obtener la acreditación de la 
calidad educativa. 
1.1.Determinación del problema 
Teniendo en cuenta que la acreditación es un proceso complejo de cuatro etapas que 
conduce a demostrar y garantizar estándares de calidad educativa, con pautas y 
herramientas definidos por el IPEBA, como  parte del SINEACE, en el marco de la 
normativa educativa vigente y de las necesidad de promover innovaciones en un contexto 
y mundo cambiante. 
Actualmente, en el Perú, la Ley Nº 28740, Ley del Sistema Nacional de Evaluación, 
Acreditación y Certificación de la Calidad Educativa, que norma los procesos de 
evaluación, acreditación y certificación de la calidad educativa, y define la participación 
del Estado en ellos para regular el ámbito, la organización y funcionamiento del Sistema 
Nacional de Evaluación y Acreditación y Certificación de la Calidad Educativa – 
SINEACE, a la que se refieren los artículos 14º y 16º de la Ley Nº 28044, Ley General de 
Educación; en base a lo cual según el artículo 27º del Reglamento de la Ley Nº 28740, 
aprobada por Decreto Supremo Nº 018-2007-ED, se establece como función del IPEBA: 
“(…) b) Determinar los estándares que deben cumplir las Instituciones de Educación 
Básica y Técnico productiva, remitiéndolos a las instancias públicas encargadas de 




Tal lineamiento fue consolidado posteriormente con la Resolución  Nº 003 – del 11- 
SINEACE/P de fecha 24 de octubre del año 2011 que resuelve “ratificar el acuerdo Nº 
0246-2011-IPEBA del Directorio del Instituto Peruano de Evaluación y Acreditación y 
Certificación de la Calidad de Educación Básica – IPEBA”, de aprobación del documento 
titulado “Matriz de Evaluación para la Acreditación de la Calidad de Gestión Educativa de 
Instituciones de Educación  Básica Regular”. 
Teniendo como base estos antecedentes y el hecho de haber tomado  iniciativa en 
alentar desde hace algunos años un proceso de autoevaluación y monitoreo de la gestión 
pedagógica y siendo de gran importancia la autoevaluación como primera etapa para la 
acreditación,  es que se opta por asumir como tema y problema de investigación para 
concretizar dicho proceso. 
En el actual contexto del sistema educativo peruano, el presentar evidencias de 
logros de calidad educativa se convierte en un gran desafío para las instituciones 
educativas, razón por la cual algunos colegios estatales y particulares de Lima y algunas 
regiones han iniciado procesos para la acreditación, en tanto en el contexto de la región 
San Martín son escasas las iniciativas para el inicio de tal proceso. Por otro lado, la 
generalización de las pruebas de Evaluación Censal de Estudiantes - ECE   en las escuelas 
públicas, se ubican en este marco de expectativa y demanda nacional. 
Para la presente investigación, se ha de optar por considerar como punto de  partida 
el Factor 1, Dirección Institucional de la matriz de evaluación, en el marco  que la 
acreditación se entiende como un proceso de mejora continua que comprende cuatro 
etapas: 
1.- Etapa previa 
2.- Autoevaluación 




4.- Acreditación propiamente dicha. 
En este campo se hace indispensable delimitar el aspecto temático en que se situará 
la investigación, para ello se propone focalizar el aspecto referido al liderazgo y el clima 
institucional desarrollados en la realidad micro-institucional de la  Institución Educativa 
objeto de estudio, en el cual la Matriz de Autoevaluación propone el siguiente estándar e 
indicadores: 
- Estándar 3: contamos con un estilo de liderazgo participativo que asegura el 
mantenimiento de una visión común, y la adecuada organización y  articulación de 
nuestras funciones para dar soporte a la mejora del proceso de enseñanza aprendizaje 
Indicadores: 
- Aseguramos la participación de los miembros de la comunidad educativa en la 
definición de la organización, roles y funciones que nos permita avanzar en la ruta que 
hemos trazado para mejorar el proceso de enseñanza aprendizaje. 
- Implementamos mecanismos para asegurar que todos los  miembros  de la comunidad 
educativa tengamos claridad sobre cómo nuestros roles, funciones y responsabilidades 
se articulan para dar soporte a la mejora del proceso de enseñanza aprendizaje 
- Implementamos estrategias para desarrollar el clima institucional de confianza y respeto 
que nos permita identificar factores que facilitan y dificultan nuestro trabajo y mejorar 
nuestro desempeño 
1.2.Formulación del problema 
1.2.1. Problema general  
¿Cómo  diagnosticar en la primera etapa de acreditación del factor 1, el estándar 3, 
indicador 3.3 de la Matriz de Evaluación, en relación con el  clima institucional y el  
liderazgo en la Institución Educativa Particular San Antonio de Padua de Tarapoto 




1.2.2. Problemas específicos 
Diagnosticar mediante el proceso de autoevaluación la primera etapa de 
acreditación del factor 1  dirección institucional de la gestión en la Institución 
Educativa Particular San Antonio de Padua. 
Diagnosticar mediante el estándar  3 planteado por la matriz de autoevaluación  el 
estilo de liderazgo   en la Institución Educativa Particular San Antonio de Padua. 
Diagnosticar mediante el indicador 3.3  el clima institucional  en la Institución 
Educativa Particular San Antonio de Padua. 
Determinar si existe correlación entre clima institucional y liderazgo en la 
Institución Educativa Particular San Antonio de Padua. 
1.3.Objetivos 
 3.1.1 Objetivo general 
Diagnosticar  el proceso de autoevaluación de la dirección   institucional de  la 
gestión en sus aspectos de clima institucional y liderazgo, a través del  Factor 1,  
Estándar 3 e Indicador 3.3., en la Institución Educativa Particular San Antonio de 
Padua de Tarapoto. 
3.1.2 Objetivos específicos 
Diagnosticar mediante el proceso de autoevaluación la primera etapa de 
acreditación del factor 1  dirección institucional de la gestión en la Institución 
Educativa Particular San Antonio de Padua. 
Diagnosticar mediante el estándar  3 planteado por la matriz de autoevaluación  el 
estilo de liderazgo   en la Institución Educativa Particular San Antonio de Padua. 
Diagnosticar mediante el indicador 3.3  el clima institucional  en la Institución 




Determinar si existe correlación entre clima institucional y liderazgo en la 
Institución Educativa Particular San Antonio de Padua. 
1.4. Importancia y alcances de la investigación 
La significatividad mayor estaría  en los procesos cualitativos y de cambio que 
pueden haberse generado o que aún estén en ciernes en una realidad microinstitucional del 
Colegio San Antonio de Padua de Tarapoto, como parte de un macro proceso en el Sistema 
Educativo Peruano; cuyo diagnóstico y estudio puede aportar y contribuir a cómo se 
afronta la autoevaluación en determinado tipo de instituciones. 
En el aspecto social, servirá de referente para que otras instituciones puedan tomar 
como modelo o base para mejorar su autoevaluación y a la vez intentar realizar  la 
acreditación de su institución lo cual  a la vez permitirá mejorar el nivel educativo de los 
alumnos quienes serán los más beneficiados. 
En lo metodológico, la aplicación de la autoevaluación permite mejorar los procesos  
internos de la institución. 
En la práctica, beneficiará a la institución porque se evidenciará sus fortalezas y 
debilidades, arrojando un diagnóstico real de la realidad y a partir de ello se fortalecerá las 
áreas débiles en bien de los estudiantes y el trabajo docente que se viene realizando en San 
Antonio de Padua. 
La  investigación permite identificar el nivel de calidad de acuerdo con los resultados 
del diagnóstico de la  IPEBAde la gestión de la IE   para pasar a elaborar planes de mejora. 
El estudio de aspectos como el  clima institucional y los niveles de liderazgo 
relacionado con la implementación de instrumentos de gestión y momentos de liderazgo de 
los actores, así como parte de la Dirección Institucional y de Autoevaluación, como con las 
competencias y capacidades efectivamente logradas  pueden permitir dar aportes 




Educación Básica Regular, en una fase previa a iniciar un proceso para la acreditación de 
la IE. 
En el sistema educativo peruano que vive un proceso de cambio uno de los aspectos 
claves entre los factores asociados al logro de aprendizajes es el referido al clima 
institucional y los niveles de liderazgo impulsados desde la gestión, perspectiva en la cual 
asume el enfoque propuesto por Arizaga y Tejeda.   
Para Sacsa,J. (2010), en toda Institución el trabajo debe implicar un grado de 
compromiso y el clima, debe ofrecer grandes satisfacciones. El Clima Institucional da 
lugar a las relaciones sólidas, respetuosas, tolerantes, solidarias, armoniosas; no se ve ni se 
toca pero tiene una existencia real que afecta todo lo que afecta dentro de una Institución y 
a su vez el Clima se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de la institución que 
está integrado por una serie de elementos que condicionan el tipo de clima en el que 
laboran. 
El campo de la investigación se mueve entre las prácticas y las percepciones por lo 
cual se planteó como una investigación de corte  cualitativo. 
La investigación  permite identificar el nivel de calidad de la gestión de la IE para 
pasar a elaborar planes de mejora. 
Alcance de la investigación 
Gestión pedagógica 
1.5. Limitaciones de la investigación 
Este es un aspecto no evaluado e investigado en las instituciones educativas de la 
región San Martín y del ámbito de Tarapoto. Existen pocas investigaciones en colegios 
públicos y particulares en el ámbito nacional,  porque es un tema que recién se está 
implementando y está en proceso de desarrollo para los colegios. Existencia de paradigmas 






2.1. Antecedentes de la investigación  
En base a la revisión de las variables de estudio, se ha encontrado las siguientes 
investigaciones: 
Tesis doctoral cuyo autor es José Antonio González García. Universidad Politécnica 
de Madrid (2001): “Hacia un modelo complejo unificado de comportamiento de liderazgo 
en la organización moderna: Síntesis de modelos e investigaciones: Validación del modelo 
en el entorno empresarial español” La palabra liderazgo, que se había utilizado para 
caracterizar a dirigentes de otras organizaciones (políticas, militares, religiosas) ha 
adquirido relevancia y plena aplicación al mundo de las organizaciones empresariales. Se 
admite hoy como paradigma que el liderazgo en esencial para la supervivencia 
organizacional. El tema adquiere, así, especial importancia.  
El liderazgo en la organización moderna, merece, por tanto ser investigado a fondo; 
Así, preguntas clave se plantean al hilo de la reflexión: ¿Qué tipo de liderazgo es preciso 
en cada empresa, en cada momento, en cada lugar, hoy en día? ¿Se puede caracterizar el 
liderazgo en forma precisa? ¿Es posible, en consecuencia, detectarlo precozmente? ¿Se 
puede enseñar el liderazgo?, la contestación a estas preguntas, su mera formulación, abren 
una ventana de investigación de gran trascendencia. Esta tesis aborda estas preguntas 
fundamentales y, tras realizar una investigación del estado del arte y de las propias 
experiencias e investigaciones, aporta un modelo de comportamiento de mayor 
complejidad que los existentes compuestos por 51 factores de comportamiento que se 
investigan a través de 153 ítems o preguntas orientativas. 
En la revista “Cultura y Liderazgo una relación multifacética” (Fernando Molero – 




nos dice que la cultura y el liderazgo son dos conceptos importantes para la Psicología 
Social. Durante la última década numerosos autores han reconocido la influencia que 
tienen los factores culturales sobre los procesos psicológicos, psico-sociales y 
organizacionales así como la importancia de realizar compa-raciones transculturales que 
permitan la validación de las teorías formuladas desde una perspectiva fundamentalmente 
norteamericana. 
En la Mesa Interinstitucional de “Buen Desempeño Docente” nos dice: 
¿Qué significa ser un buen docente? ¿Cómo reconocer en uno mismo y en otros 
colegas un buen desempeño profesional? El buen desempeño ¿es un “paquete” que se 
instala y funciona siempre, o debe ser contextualizado y recreado permanentemente? 
¿Cuándo, cómo y en qué condiciones se logran mejores desempeños? ¿Es una 
responsabilidad individual, institucional o social? ¿Cómo avanzar hacia un desempeño 
cada vez mejor? ¿Quién, cómo y con qué propósito evaluar el desempeño de los maestros? 
En busca de respuestas a estas inquietudes, en varios países se han desarrollado 
distintas experiencias para definir criterios de evaluación del desempeño docente. Aquellas 
en que participaron maestros, padres de familia, estudiantes y otros actores sociales, su 
resultado logró mayor legitimidad que en aquellos en que fueron elaborados sólo por 
equipos técnicos. Esto se explica porque cuando se trata de llegar a acuerdos sobre cómo 
garantizar el derecho a una buena educación para todos no sólo intervienen aspectos 
técnicos sino opciones de carácter ético y político que se expresan, de manera explícita o 
implícita, en la práctica cotidiana. 
El Consejo Nacional de Educación (CNE) y Foro Educativo en setiembre del 2009 
convocaron a diversas instituciones vinculadas a la formación docente y a la investigación 
educativa a conformar la Mesa Interinstitucional de Buen Desempeño Docente. Participan 




Universidad Católica del Perú, Equipos Docentes, Universidad Nacional Mayor de San 
Marcos, EDUCA, Universidad Antonio Ruiz de Montoya, Colegio de Profesores del Perú, 
Ministerio de Educación, Instituto de Pedagogía Popular, Grupo de Análisis para el 
Desarrollo (GRADE), Tarea, IPEBA, Universidad Peruana Cayetano Heredia, SUTEP, 
PROMEB, UNICEF, USAID/SUMA, CARE, Derrama Magisterial. 
La Mesa Interinstitucional tiene el propósito de contribuir a la construcción de un 
marco común de buen desempeño de manera participativa. Este proceso participativo tiene 
como una estrategia fundamental los diálogos con maestros, reconociéndolos como sujetos 
de política y su derecho ciudadano a participar democráticamente en la elaboración de las 
normas que los involucre directamente. Además de los diálogos con docentes se recogerán 
las opiniones de padres de familia y estudiantes mediante la investigación y grupos 
focales. 
Los primeros resultados de estos diálogos serán presentados para su discusión en el 
Primer Congreso Nacional Pedagógico “Mejores aprendizajes, con buen desempeño 
docente y nuevas escuelas” convocado por el Consejo Nacional de Educación para el 5, 6 
y 7 de agosto en la ciudad de Trujillo. Esta discusión constituirá un momento clave en el 
proceso de construir acuerdos sobre lo que significa un buen desempeño con miras a 
proponer políticas para la formación y la evaluación docente en nuestro país. 
Guimaray (2004), tesis: Liderazgo en la gestión educativa de los centros educativos 
de las mercedarias misioneras de Lima - Metropolitana,  Universidad Nacional Federico 
Villarreal,  Encontró que:  1) la directora como parte de sus roles de liderazgo, atiende 
relativamente a las necesidades de su equipo directivo y a los docentes, como también 
tiende a establecer formas de relación horizontal, a escuchar las necesidades de los 
profesores y a reconocer el esfuerzo que realizan, 2)  en el rol del liderazgo existe una 




dificultades que surgen en los procesos educativos, aunque en uno de los colegios existe 
mayor disponibilidad en proponer soluciones a los problemas que en las otras dos. 
Sotelo  (2005), Tesis: Estilo de liderazgo, clima escolar y el desempeño docente en 
instituciones educativas del distrito  de Puno, Universidad Nacional del Altiplano. Señala 
que: El clima escolar ha sido  investigado durante muchos años y aún continua siendo 
estudiado y redefinido  como resultado de sus influencias significativas en los resultados 
educacionales Kurt Lewin y Ronald Lippit, en el marco de un experimento hecho con 
grupos de escolares de 10 a 11 años de edad. El estudio tenía por objetivo describir cómo 
afectaban tres tipos de liderazgo en el comportamiento individual, suponiendo la 
intermediación de dos tipos polares de “atmósferas” grupales: la “democrática” y la 
“autocrática” los resultados obtenidos permitieron confirmar que: el estilo democrático de 
liderazgo permite un alto porcentaje en el índice de participación de los docentes tanto en 
la planeación como en la ejecución de las diferentes actividades de la organización. De la 
misma forma, se logró determinar que existe una relación entre el tipo de liderazgo del 
Director y la participación del docente. 
 A pesar de todo lo acotado, muchos directores, supervisores y administradores 
educativos, defienden el estilo autocrático de liderazgo en la administración Educativa. 
Garcilazo (2005). Tesis: Relaciones entre el liderazgo de los directores y el 
desempeño académico de los docentes de nivel primaria  en las instituciones educativas 
del distrito de San Luis – Ancash, Universidad Santiago Antúnez de Mayolo. Los estudios 
realizados en el distrito de San Luís, Ancash,  permitieron confirmar que  el estilo 
democrático de liderazgo permite un alto porcentaje en el índice de participación de los 
docentes tanto en la planeación como en la ejecución de las diferentes actividades de la 
organización.  Así mismo, se logró determinar que existe una relación entre el tipo de 




de que el  director de un Centro Educativo es el líder de escuela. Por lo tanto, debe tener un 
buen perfil profesional, capacitado, actualizado, visionario, relacionado con diversas 
instituciones públicas y privadas, buscando apoyo para el mejoramiento y modernización 
educativa, a fin de que la escuela sea una empresa educativa y líder en el servicio 
educativo. El  reto debe ser formar ciudadanos de primera.  Para lograr los éxitos, el 
director debe contar con las herramientas de gestión, tales como el Proyecto de Desarrollo 
Institucional, Plan Anual de Trabajo, Proyecto Curricular del Centro Educativo, Proyectos 
de Mejoramiento, etc. 
2.2. Bases teóricas 
2.2.1. Acreditación de la gestión 
Para IPEBA “la acreditación, propiamente dicha, es el reconocimiento público y 
temporal que otorga el Estado peruano a una Institución Educativa que se somete 
voluntariamente a un proceso de evaluación para determinar si su gestión educativa 
cumple con las expectativas de calidad establecidas: Este proceso de evaluación para la 









Figura 1. Procesos de evaluación para la acreditación 
Fu ente: (“¿Qué es la acreditación”, s. f, párr. 4). 
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Es importante reconocer que todo este proceso se da para alcanzar la calidad 
educativa de las instituciones educativas, por lo tanto se requiere reflexionar sobre las  
metas que se proponen alcanzar en cada una de estas. Además,  identificar y priorizar los 
desafíos que se requieren superar  para lograr implementar mecanismos institucionales  
que permitan dirigir acciones  hacia la mejora permanente  del proceso enseñanza-
aprendizaje y así asegurar que  todos  los estudiantes logren una buena formación integral, 
mediante una gestión educativa de calidad. 
Uno de los derechos fundamentales de toda persona es acceder a los servicios 
educativos de calidad. En ese sentido, calidad educativa es el  “nivel óptimo de formación 
que debieran alcanzar las personas para hacer frente a los retos del desarrollo humano, 
ejercer su ciudadanía y aprender a lo largo de toda la vida” (Artículo 13, Ley 28044 de 
2003, 2003). 
Lo que significa que tenemos que formar personas que hagan frente a los retos 
planteados integralmente en todos los campos del saber. 
En este proceso de acreditación debemos tener en cuenta que se evalúa los procesos 
en función de estándares  de la gestión educativa, más no a las personas. 
Es importante conocer  ¿cuáles son los principios y propósitos de la acreditación y 
evaluación de la gestión educativa y cómo es el proceso? Al respecto, IPEBA (2011) 
considera que la acreditación se fundamenta en dos principios: garantizar el ejercicio del 
derecho a una educación integral y de calidad para todos los estudiantes, previsto en la Ley 
General de Educación; y en asegurar una educación básica que brinde igualdad de 
oportunidades y resultados educativos de calidad para todos los peruanos y cierre de las 
brechas de inequidad educativa, señalado en el Proyecto Educativo Nacional. 




a. Fortalecer la capacidad de las IIEE para gestionar efectivamente los procesos y 
recursos, y tomar decisiones, en función a la mejora de la formación integral de todos 
los estudiantes que atienden. 
b. Proveer al Estado información para la toma de decisiones orientada a responder a las 
necesidades de las IIEE, priorizando a las que atienden a poblaciones más vulnerables, 
y fortaleciéndolas para que alcancen la calidad esperada. (p. 10). 
El proceso de acreditación incluye cuatro etapas que detallaremos a continuación:  
Etapa previa, momento inicial de preparación de la Institución Educativa antes de 
empezar su proceso de autoevaluación. Sirve para preparar condiciones y aspectos previos 
necesarios que nos aseguren la continuidad y éxito del proceso; puede iniciarse por la 
iniciativa de cualquiera de los miembros de la institución pero, requiere del compromiso 
del órgano directivo, quien debe dirigir esta etapa. (…)  
Para facilitar la realización de esta etapa, las instituciones contarán con herramientas 
que IPEBA ha diseñado, como la versión amigable de la matriz de evaluación de la gestión 
y la guía de autoevaluación, donde encontrarán descripciones más detalladas de esta etapa, 
pudiendo acceder a ellas a través de la página web de IPEBA. En la capacitación, la 
comisión debe analizar la matriz, los procedimientos e instrumentos de recojo de 
información de la guía de autoevaluación, y diseñar acciones de difusión y sensibilización 
de la comunidad educativa. (p.4) 
Autoevaluación es la evaluación orientada a la calidad que realiza la propia 
institución educativa sobre su gestión, con la participación de todos sus miembros. Puede 
ser como parte de un proceso de autorregulación o con fines de acreditación. La 
autoevaluación tiene la finalidad de que la institución educativa reflexione sobre los 





El aspecto más importante de la autoevaluación es que favorece nuestra propia 
autorregulación, esto quiere decir, que a partir de la reflexión sobre nuestras prácticas es 
posible que empecemos a tomar el control sobre lo que necesitamos mejorar como equipo. 
(p.5) 
Evaluación externa es la evaluación que realiza una entidad evaluadora autorizada 
por el IPEBA, se inicia cuando la IE considera que se encuentra lista, después de haberse 
autoevaluado y haber alcanzado los estándares establecidos en la Matriz de evaluación. Su 
finalidad es verificar que la autoevaluación se sustente en evidencia y cotejar 
objetivamente el cumplimiento de los estándares de evaluación, señalando el nivel de 
progreso que ha alcanzado la institución educativa. Adicionalmente, ofrece a la IE 
retroinformación respecto a sus fortalezas, buenas prácticas y los retos que deberá superar 
para fortalecer su capacidad de mejora continua del proceso de enseñanza-aprendizaje. 
(…) 
El proceso de evaluación externa se orienta por la guía de evaluación externa 
elaborada por el IPEBA, la misma que explicita la metodología y los criterios a utilizar, así 
como el código de ética que rige el proceso y la conducta de los evaluadores. (p. 6) 
Acreditación es el reconocimiento público de la calidad de la gestión de una IE, que 
se otorga a partir del informe de la entidad evaluadora. La vigencia de la acreditación es 
temporal, el tiempo máximo de acreditación es de cinco años; luego de este periodo, para 
renovar la acreditación, la institución debe implementar un nuevo proceso de 
autoevaluación y solicitar una nueva evaluación externa en la perspectiva de mejora 
continua, como proceso dinámico (IPEBA 2011, 7). 
Matriz de evaluación de la gestión  
“Es el documento que presenta factores, estándares e indicadores de calidad de la 




educativas del país: públicas y privadas, urbanas y rurales. (…) Permite identificar las 
fortalezas en la gestión de la IIEE; es decir aquellos aspectos  que se están trabajando de 
manera adecuada. (…) nivel “logrado” de los estándares”. (IPEBA, 2013, 22). 
Importancia de la matriz 
IPEBA  considera que es importante “porque permite a toda la comunidad educativa, 
es decir, a la dirección, los docentes, los padres de familia y los estudiantes: 
Compartir una visión de lo que se quiere lograr y mejorar como IIEE con respecto a 
los aprendizajes y a la formación integral de los estudiantes. 
Lograr coherencia entre lo que decimos y hacemos  plasmado en la misión, visión, el 
proyecto educativo institucional, y las expectativas de aprendizajes reflejadas en el Plan 
Curricular de la IIEE, programaciones curriculares, las sesiones de aprendizaje, la 
evaluación y en las capacitaciones docentes. 
Debemos concentrar esfuerzo para generar condiciones adecuadas para el proceso de 
enseñanza-aprendizaje y la formación integral de todos los estudiantes, en un clima laboral 
adecuado y liderazgo comprometido. 
Tener altas expectativas respecto a lo que  todos los estudiantes pueden lograr,  que 
se evidencian en tareas, retos y actividades de aprendizaje, para resolver problemas,, 
evaluar, producir y reflexionar sobre el propio aprendizaje en todas las áreas. 
Evaluar de manera permanente para comprender el funcionamiento de las IIEE y 
mejorar de manera continua (IPEBA, 2013, 22). 
De acuerdo con el planteamiento de IPEBA, la matriz está organizada en  factores, 
estándares e indicadores. Los tres elementos se encuentran relacionados entre sí. Los 
indicadores se construyen en base a los estándares y los estándares se encuentran 




 Factor  es un aspecto esencial para la gestión educativa, que influye en la mejora del 
proceso de enseñanza-aprendizaje. 
 Estándar es la descripción de los logros esperados para cada factor. Precisa las 
expectativas de calidad de la gestión respecto a un factor determinado. 
 Indicador Es la medida que permite determinar el nivel de cumplimiento del estándar. 
Es verificable, se muestran pruebas para sustentarlo (IPEBA, 2013, 23). 
2.2.2. Gestión educativa  
Antes de definir la gestión educativa propiamente dicha, empezaremos a analizar el 
término gestión. El concepto de gestión incluye al de administración, pero es más amplio. 
Lo ha definido, entre otros, de manera magistral el especialista Ernesto Gore (1996:22)  
“gestión es un saber de síntesis, capaz de ligar conocimiento y acción, que vincula  ética 
con eficacia, política con administración; en procesos que apuntan al mejoramiento 
continuo”. Para comprender más profundamente este concepto vale la pena conocer 
diversas relaciones, potencialidades y acciones que propicia el término gestión, que se han 
propuesto por aproximación: pilotear organizaciones, innovación, exploración y 
explotación de lo posible, mejora continua, profesionalización de las acciones educativas, 
identificación de fortalezas y dificultades, pensamiento útil para la acción, reflexión para la 
decisión, liderazgo pedagógico, visión de futuro, comunicación y aprendizaje, estrategias, 
punto de apalancamiento, construcción de redes. 
Se entiende entonces gestión educativa como la capacidad que tiene la institución 
para dirigir sus procesos, recursos y toma de decisiones, en función a la mejora 
permanente del proceso de enseñanza-aprendizaje y el logro de la formación integral de 
todos los estudiantes que atiende. 
La gestión educativa, según Cassasus, ha adquirido notable relevancia en la última 




la gestión”, lo que se ha expresado en un gran incremento de los estudios sobre la 
dirección educativa como en una difusión extendida de la ideología de administración o 
management empresarial a todos los sectores, incluida la educación: “la tradición de la 
gestión de la educación se inicia con los procesos de descentralización” en los sistemas 
educativos. 
La gestión educativa busca aplicar los principios generales de la gestión al campo 
específico de la educación. El objeto de la disciplina es el estudio de la organización del 
trabajo en el campo de la educación. Por lo tanto, está determinada por el desarrollo de las 
teorías generales de la gestión y de la educación. Pero no se trata de una disciplina  teórica: 
la gestión educativa es una disciplina aplicada, es un campo de acción y se constituye por 
la puesta en práctica de los principios generales de aquellas. 
La gestión educativa tiene como objeto la formación de seres humanos. Las personas 
son el contexto interno (alumnos, docentes, técnicos, directivos) y su gestión se orienta al 
logro de objetivos de la escuela,  facilitando una interacción real y concreta (activo, no 
pasivo) con el entorno externo, en tanto que operar de manera cercana a la realidad implica 
que siempre es posible abrirse al sujeto. “Gestión es trabajar con personas”. 
La gestión concebida como un conjunto de ideas más o menos estructuradas tiene 
sus antecedentes en las primeras décadas del siglo pasado. Entre sus precursores modernos 
de la primera mitad del siglo XX, destaca el sociólogo Max Weber, quien estudia la 
organización del trabajo como un fenómeno burocrático y el aporte de la organización 
como un proceso racionalizador que se orienta a ajustar los medios con los fines de ésta. 
Entre los administradores que dan origen a la escuela clásica de la administración, 
destacan Frederic Taylor por su desarrollo de la idea de la gestión científica y del trabajo 




motivación laboral por el interés económico; y Henri Fayol., que racionaliza la función del 
trabajo, referida a la dirección. 
Ya en la década de los setenta, el psicólogo social Elton Mayo pone énfasis  en las 
motivaciones no económicas en el ámbito laboral dando origen a la escuela de las 
relaciones humanas, que ve en las interacciones entre los sujetos una explicación 
importante para mejorar su desempeño y elevar el rendimiento colectivo de las empresas. 
A la par que la gestión ya se define como un campo disciplinario estructurado, surge  
la visión sistémica de la organización que es vista como un subsistema con eje en sus 
metas, que constituyen las funciones de dicha organización en la sociedad. En esta visión, 
además de T. Parsons (teoría funcionalista de los sistemas) y L Von Bertalanfly (teoría de 
los sistemas abiertos, relacionada con la informática)), destaca  Luhman con la visión 
autopoyética de  los sistemas (capacidad de organizarse de un sistema a partir de sí 
mismo). 
La gestión como campo disciplinario trata de la acción humana, por ello cualquier  
definición que se dé sobre ella estará siempre sustentada en una teoría explícita o implícita 
de la acción humana. Hay distintas maneras de concebir la gestión según el énfasis que se 
quiera poner en el objeto del cual se ocupa o en los procesos involucrados.  
Unas definiciones ponen de relieve en que la gestión tiene que ver más con los 
componentes de una organización (arreglos institucionales, articulación de recursos y 
objetivos). Otras definiciones de gestión están centradas en la interacción entre personas, 
en la interacción comunicativa de los sujetos y actores para construir nuevos escenarios 
educativos; se trata de dos puntos de partida diferentes. La polaridad de tal diferencia se 







Modelo de gestión 
Gestión centrada en recursos y 
procesos 
Gestión centrada en  personas y 
en representaciones 
El aspecto central es la articulación - 
movilización de los recursos y 
organización de procesos en una 
organización. Gestión como la 
capacidad de generar una relación 
adecuada entra la estructura, la 
estrategia, los sistemas el estilo, las 
capacidades, la gente y los objetivos 
superiores de la organización. 
El aspecto central es la interacción 
de los miembros de la 
organización, las  personas actúan 
en función de la representación 
que tengan del contexto en el cual 
operan.  Gestión como la 
capacidad de articular las 
representaciones mentales de los 
miembros y movilizarse por los 
compromisos adquiridos. 
Cassasus ubica el debate sobre la gestión en el escenario de hoy y señala un norte 
que asumimos en este estudio: 
El desarrollo de la gestión educativa se encuentra en un momento dinámico y en 
medio de debates fundamentales... se ha delineado una concurrencia de paradigmas... que 
representan: el primero, una visión tecnolineal - racionalista y el segundo, una visión 
emotivo - no lineal - .holística. ... las prácticas innovadoras desarrolladas en la industria 
con buenos resultados y aquellas con alto componente de conocimiento estarían indicando 
que el segundo enfoque es más adecuado. 
No olvidar que las organizaciones educativas no existen en el vacío, sino que están 
dotadas de contextos, externos e internos (capacidad de ajustarse a los desequilibrios del 
entorno)... que es necesario desarrollar la dimensión pedagógica en la gestión educativa. 
Es preciso repensar la  gestión educativa para que no se limite a la administración de los 
recursos,... que abarque también el liderazgo pedagógico. 
Una fuente importante que refuerza esta perspectiva de análisis son los nuevos 
enfoques del management moderno que recogen experiencias de la industria asiática y 
nórdica, Montero destaca el nuevo concepto de empresa “que aprende y se adapta gracias 




incertidumbre y la competencia”, lo cual se relaciona con nuevos tipos de aprendizaje y las 
relaciones de confianza y compromiso en redes sociales como factores de éxito: 
¿Es posible crear una cultura de la “cooperación para la competencia”?... Una de las 
áreas a explorar en esta línea es la del aprendizaje interactivo. La economía de la 
innovación le otorga mucha importancia a la existencia de espacios de aprendizaje, libres 
de la lógica instrumental del mercado, que hacen posible las interacciones creativas. Hay 
un aprendizaje interactivo que justifica la inversión en un bien público como la 
asociatividad” 
Según Patterson, en Educational Management and Administration (1999), las 
empresas con buenos resultados son las que focalizan su práctica de gestión en las 
interacciones de las personas y no en los resultados y sus estándares, el foco en la gestión 
de las personas es más productivo que el foco en las cuestiones de estrategia, calidad y 
tecnología, por lo cual Cassasus afirma que se está transitando de una tradición tayloriana 
a una más vinculada a las tesis de Elton Mayo. 
Como señala Olano, más allá de cualquier enfoque, la gestión de una institución 
educativa requiere de conocimientos y destrezas técnicas, metodologías y teorías, como del 
conocimiento acerca de las características “culturales” propias de la organización que 
permitan su conducción de la manera más efectiva posible, de acuerdo a sus límites y 
posibilidades, según los objetivos institucionales.  
Asimismo,  la aproximación de la organización hacia sus objetivos será más efectiva 
mientras más miembros del establecimiento asuman una perspectiva de trabajo colectivo 
de conducción de la institución educativa, mientras más actores coincidan en el mismo 
camino. La gestión es una acción colegiada de todos los actores y no puede ser percibida 
como la actividad de una persona o estar centrada en la figura autoritaria de un director, o 




En la gestión educativa pueden haber intervenido distintas visiones, principios y 
modelos, en el proceso es posible reconocer los siguientes aspectos o dimensiones: 
 La concepción de educación de los actores de la organización escolar. 
 Las relaciones que los actores establecen entre sí. 
 La definición institucional, como se define una institución   educativa referencia a otras 
instituciones u organizaciones. 
 La cultura organizacional de la institución. 
Actualmente IPEBA que es el organismo encargado del proceso de acreditación de la 
calidad educativa considera: “gestión educativa  como la capacidad que tiene la institución  
para dirigir sus procesos, recursos y toma de decisiones, en función a la mejora 
permanente del proceso enseñanza –aprendizaje y el logro de la formación integral de 
todos los estudiantes que atiende”. 
Pero debemos tener en cuenta que lo que se  evalúa es la gestión educativa, que nos 
permita conocer qué procesos y estrategia  internas se ponen en práctica en la institución, 
para mejorar los resultados progresivamente. 
Gestión y Planeamiento en la escuela 
Luck  identifica un planeamiento funcional como el que se práctica desde una visión 
fraccionada de la realidad, que singulariza categorías sin considerar la dinámica social y 
sus actores en la organización escolar; a pesar de ser muy practicado este tipo de 
planeamiento asume un carácter normativo y resulta limitado para comprender la realidad 
y organizar acciones para actuar sobre ella. Con un plan funcional se resuelven problemas 
con sentido común, pero la escuela se mantiene en el mismo lugar, orienta el movimiento 
pero no transforma la realidad. 
Desde la experiencia brasileña propone un “enfoque de transformación de la 




para ofrecer un proceso educacional significativo, acorde con la complejidad de la 
sociedad actual del conocimiento. Orienta una complementariedad del planeamiento 
participativo como perspectiva de modificaciones continuas de las estructuras 
organizacionales y la comprensión de las partes en relación al  todo, que prioriza el 
proceso envuelto en la elaboración del plan, con el planeamiento estratégico que destaca el 
contenido, la orientación y los resultados de la organización propuestos en el plan. 
“Las dos modalidades de planeamiento tratan de dos dimensiones de una misma 
situación. ¿Por qué no combinar, en el planeamiento, la visión estratégica y la política 
participativa? (Carlos Matus: Planeamiento Estratégico Situacional – PES). El 
planeamiento estratégico corresponde al proceso por el cual una colectividad establece 
opción y compromiso para transformar la realidad, volviéndola más significativa 
socialmente, por la adopción de formas de trabajar de largo alcance... su efectividad se 
asienta en la dimensión participativa. 
Sugiere un conjunto de elementos y etapas en este planeamiento: 
Tabla 2 
Conjunto de elementos y etapas del planeamiento 
Elementos Etapas 
1. Información sobre elementos internos y 
externos de la escuela (escenarios y desafíos, 
comunidad, condiciones internas) 
2. Implicaciones futuras y globales de 
decisiones actuales y acciones locales. 
3. Exploración de alternativas de acción. 
4. Aplicación del pensamiento innovador y 
creativo. 
5. Construcción del referencial de avance. 
6. Visión estratégica. 
7. Objetividad, simplicidad y claridad en la 
formulación del Plan. 
8. Orientación de resultados y 
responsabilidades sociales. 
1. Análisis interactivo del ambiente interno 
y externo de la escuela. Bases conceptuales, 
Investigación cualitativa y  cuantitativa. 
 
2. Análisis amplio y profundo de la realidad 
en que se contextualiza la escuela. Misión, 
Visión de futuro y valores. 
3. Definición de Objetivos estratégicos y 
Plan operativo. 
4. Estrategias, metas y Plan de acción 
 
En la última década, el Ministerio de Educación ha realizado procesos de 




del Sistema Educativo para implementar la Ley General de Educación, que tienen como 
eje un conjunto de instrumentos de gestión escolar en base a los cuales se promueve el 
planeamiento estratégico en la base del sistema educativo: 
Tabla 3 
Instrumentos de gestión 
Capítulo III  Art 32° Instrumentos de gestión 
a 
 
Proyecto Educativo Institucional(PEI) 
Instrumento de mediano plazo, se enmarca en los Proyectos 
Educativos nacional (PEN), regional (PER) y local (PEL). 
promueve: 
- Gestión autónoma, participativa y transformadora. 
- Participación de la comunidad educativa. 
- Define Identidad (Visión, Misión y Valores) Diagnóstico, 
Propuesta pedagógica y de gestión. 




Proyecto Curricular de Centro (PCC) 
Instrumento que se formula en el marco del Diseño Curricular 
Básico, mediante un proceso de diversificación curricular que 
responde a necesidades específicas de aprendizaje. Es parte de 




Plan Anual de Trabajo (PAT) 
Instrumento de gestión de corto plazo, derivado del PEI y del 
informe de Gestión anual del año anterior. Concreta objetivos 
estratégicos del PEI en actividades y tareas. 
En la misma línea en los módulos de capacitación para directores editados y 
distribuidos por la Unidad de Capacitación en Gestión de la OAAE (Oficina de Apoyo a la 
Administración de la Educación), se asume el Planeamiento Estratégico Situacional (PES) 
como un procesamiento tecnopolítico (de  los problemas de la realidad), y un proceso de 
reflexión que precede y preside a la acción, y se desarrollan los componentes del PEI 
(Identidad, Diagnóstico, Propuesta pedagógica y  Propuesta de gestión).  
En este documento orientador del Ministerio de Educación, es en el proceso de 
elaboración del Plan Anual que ubican el monitoreo como un aspecto puntual vinculado a 
la evaluación. 
Si bien se ha extendido la práctica de elaboración de los PEI en las instituciones 




como tendencia generalizada que se asume el Proyecto Educativo Institucional más como 
un documento que como un instrumento que orienta y da cuenta de un proceso de cambio 
en las escuelas, como si se tratara de un planeamiento formal y funcional, además de que 
son pocas las que cuentan con un Plan de Monitoreo específico: 
Se ha generado así un doble lenguaje y un malentendido entre planificadores y 
directivos docentes encargados de ejecutar la políticas, por encontrarse confundidos con la 
nueva terminología. 
Una de las consecuencias... ha sido el establecimiento de un sistema con mundos 
paralelos y superpuestos entre la política y la práctica... produciéndose un proceso de 
simulación generalizado... una práctica de cumplimiento formal, mas no real... la 
simulación aparece como una manera de hacer “como si” la política estuviera 
efectivamente aplicándose, sin que ello se verifique en la realidad” (C.Bravslavsky – 
Cassasus). 
Entonces si lo que se debe contar es con prácticas reales y procesos de cambio que se 
apliquen efectivamente y sean verificables en la realidad, la ruta no es por la vía 
cuantitativa si no por una de carácter cualitativo.  
Si en la actualidad en la gestión educativa predomina todavía un paradigma de 
gestión con una visión técnico – lineal – racionalista del mundo que se articula en la 
gestión por resultados con conceptos de base como indicadores de rendimiento, estándares, 
desde los cuales se hacen procesos de reasignación de recursos dirigidos al producto de la 
educación o rendimiento del sistema, para mejorar la productividad (eficiencia) y el 
producto (eficacia), es necesario afirmar como precisan otras fuentes de la economía, de la 
educación (Shultz) que si lo que se necesita “son personascon capacidad de ajustarse a los 




los supuestos y componentes del paradigma de gestión alternativo, con una visión emotivo 
- no lineal - holística. 
La efectividad de este nuevo tipo de gestión se concreta en la autonomía pedagógica 
de la escuela, la cual se sustenta por un lado en el mejoramiento de la forma de entregar el 
currículo básico a todos los estudiantes para favorecer el aprendizaje, y por otro en el 
enriquecimiento curricular a partir de necesidades locales, con temas de interés para la 
comunidad en la cual la institución está inserta. En un proceso de descentralización, es 
conveniente partir de las diversidades regionales: 
Las escuelas no pueden ser homogéneas en sus búsquedas, ni en sus trayectorias 
orientadas hacia la calidad de la enseñanza y el aprendizaje” de sus alumnos... junto a la 
necesidad ineludible de definir un currículo nacional que promueva la equidad en términos 
de conocimientos y habilidades, la escuela necesita tener flexibilidad para enriquecerlo con 
los conocimientos que la comunidad defina como relevantes para su contexto socio–
económico y cultural ... el director de la escuela es responsable de hacer efectiva la entrega 
del currículo básico nacional, a la vez que definir y desarrollar el currículo que responda a 
los intereses de la comunidad local... él necesita liderar el proceso colectivo de definición 
del currículo correspondiente al interés específico de la escuela..  en forma participativa 
En ese cuadro de un proceso de diversificación curricular local–regional es de gran 
importancia su articulación al proceso de evaluación – autoevaluación del sistema de 
enseñanza en la escuela: 
La permanente autoevaluación es fundamental ... es necesario diseñar un monitoreo 
de lo que efectivamente sucede  a nivel de la escuela, puesto que practicar la autonomía sin 
una evaluación de lo que está sucediendo, se acerca más al abandono que al 
fortalecimiento de los procesos de autonomía. La evaluación a nivel de la escuela... debe 




la escuela se compare consigo misma y sus anteriores evaluaciones y perciba sus avances 
en relación a si misma. La evaluación no debe tener como fin último establecer 
ránquines... sólo tiene sentido si promueve la educación con calidad y equidad. 
Gestión e innovación 
En la gestión se abre el camino de la innovación educativa como una vía de 
aproximación sucesiva y flexible por componentes hacia la transformación de la escuela.  
Al respecto, Olano precisa que luego de los intentos de reformar los sistemas 
educativos de manera integral y “desde arriba” con resultados pocos alentadores en 
términos generales, se inició la puesta de atención en el núcleo del sistema: la institución 
educativa.  
El término innovación educativa es polisémico. Desde un enfoque meramente 
etimológico, es todo lo nuevo que se da en la práctica educativa. Desde la década de 1950, 
a nivel internacional se comenzó a acuñar el termino para asumir lo nuevo en educación, 
en relación al rasgo de parcialidad, es decir, las novedades no serían de la totalidad del 
sistema sino de parcelas. 
Por otro lado, cabe señalar que, al inicio, se podrá hacer innovaciones específicas, 
pero ellas no deben perder la perspectiva de totalidad, un nexo de consenso es la relación 
entre innovación y calidad educativa, siendo conveniente considerar el criterio de 
pertenencia estratégica, es decir, que los resultados, efectos e impactos sean coherentes al 
proyecto de desarrollo de la comunidad con que trabaja. De esta forma es posible vincular 
la educación y el desarrollo local con el mejoramiento de la calidad de vida de los actores 
educativos. 
Desarrollar un proyecto de innovación de la gestión implica pues modificar los 




innovación de la gestión en una institución educativa implica tener en cuenta los siguientes 
campos o aspectos de la gestión: 
 Planeamiento integral de la institución educativa: planteamiento del proyecto educativo 
institucional, plan anual de trabajo, reglamento interno y memoria de gestión. 
 Liderazgo de la institución: modificación de la conducción de la institución educativa 
hacia formas democráticas y participativas de gestión. 
 Calidad del proceso de aprendizaje y de la enseñanza: establecimiento de estándares de 
calidad del proceso enseñanza – aprendizaje y establecimiento de metas de aprendizaje. 
 Monitoreo y evaluación de la gestión pedagógica: establecimiento de indicadores y 
aplicación de instrumentos de reporte de información permanente. 
 Incentivo al mejoramiento del desempeño docente: reconocimiento de las mejores 
prácticas educativas en docentes, alumnos y padres de familia. 
 Capacitación y actualización del personal docente, administrativo y jerárquico. 
Formación permanente del personal docente con la finalidad de fortalecer sus 
capacidades profesionales. 
 Vínculo con la comunidad y trabajo intersectorial. Establecimiento de convenios y 
acuerdos de cooperación para brindar un servicio integral y de calidad. 
 Organización, participación y vigilancia ciudadana al servicio educativo. Participación 
de los actores educativos para ejercer el derecho y obligación de velar por el 
cumplimiento de los acuerdos previstos en los instrumentos de gestión de la institución 
educativa. 
 Clima organizacional y desarrollo democrático. Establecimiento y/o mantenimiento de 





Olano propone una perspectiva de Gestión centrada en los aprendizajes, entendida 
como la conducción de la institución educativa doblemente centrada en la preocupación 
para lograr aprendizajes pertinentes, relevantes y significativos, como en las capacidades 
de los sujetos de la educación, en especial en la calidad de vida de los niños, las niñas, los 
adolescentes y los jóvenes a los que atiende la institución.  
La perspectiva de gestión planteada y el énfasis en determinados campos es clave 
para asumirla en este estudio, cuyo foco es la gestión pedagógica:  
Tabla 4 
Planeamiento integral de la institución educativa 
Planeamiento integral de la institución educativa 
 
Liderazgo de la institución. 
Conducción hacia formas democráticas 
y participativas de  la gestión. 
 
 
Calidad del proceso de aprendizaje y de la 
enseñanza 
 
Clima organizacional y desarrollo 
democrático. Establecimiento y/o 
mantenimiento de un ambiente humano 
adecuado para el desarrollo de las 




Capacitación y actualización del personal 
docente y jerárquico. Formación permanente 
del personal docente y jerárquico con la 
finalidad de fortalecer sus capacidades 
profesionales. 
 
Gestión pedagógica, autoevaluación, liderazgo y clima institucional 
EI proceso de gestión implica dirigir el funcionamiento y desarrollo de un sistema 
(Molins, 1998:25), como lo es la escuela, para darle direccionalidad al servicio educativo 
que ofrece, basándose en: 1) la normativa legal, 2) la normativa general y la técnica, 
aportadas por la pedagogía, la didáctica y otras ciencias de la educación, 3) el curriculum 
restringido y el amplio, 4) las políticas y los planes educativos (Molins, 2000). 
La UNESCO (2011: 21)  considera que  hay distintas maneras de definir la gestión, 


























Figura 2. La gestión según la Unesco 
Fuente: Representación de la UNESCO en Perú.  
Estas diferentes perspectivas incluyen temas como: el aprendizaje, la generación de 







Interacción de los 
miembros 
Comunicación 
Procesos que vinculan 
la gestión al 
aprendizaje 
“Capacidad de articular los recursos de que se 
dispone de Movilización de recursos manera de 
lograr lo que se desea”. 
“Generación y mantención de recursos y procesos 
en una organización, para que ocurra lo que se ha 
decidido que ocurra”. 
“Capacidad de articular representaciones 
mentales de los miembros de una organización”. 
“Es la capacidad de generar y mantener 
conversaciones para la acción”. 
“Un proceso de aprendizaje de la adecuada relación 
entre estructura, estrategia, sistemas, estilo, 
capacidades, gente y objetivos superiores, tanto hacia el 
interior de la organización como hacia el entorno”. 





alguna manera, son temas también del mundo educativo. Esto es un elemento favorable 
para establecer una relación entre gestión y educación. 
La gestión educativa hace referencia a unaorganización sistémica y, por lo tanto, a la 
interacción de diversos aspectos oelementos presentes en la vida cotidiana de la escuela. 
Se incluye, por ejemplo,lo que hacen los miembros de la comunidad educativa (director, 
docentes,estudiantes, personal administrativo, de mantenimiento, padres y madres 
defamilia, la comunidad local, etc.), las relaciones que entablan entre ellos, losasuntos que 
abordan y la forma como lo hacen, enmarcado en un contextocultural que le da sentido a la 
acción, y contiene normas, reglas, principios, y todoesto para generar los ambientes y 
condiciones de aprendizaje de los  estudiantes. 
Todos estos elementos, internos y externos, coexisten, interactúan y se articulan 
entre sí, de manera dinámica, en ellos se pueden distinguir diferentes acciones, que pueden 
agruparse según su naturaleza. Así podremos ver acciones de índole pedagógica, 
administrativa, institucional y comunitaria. 
Esta distinción permite observar que, al interior de la institución educativa y de sus 
procesos de gestión, existen dimensiones o planos de acciones diferentes y 
complementarias en el funcionamiento de la misma. (Representación de la UNESCO en 
Perú. 2011: 32). 
Para Graffe (2002), el proceso a ser llevado adelante por el gerente educativo para 
lograr la transformación de la institución que dirige a fin de que pueda ofrecer un servicio 
de excelencia,requiere- que dicho gerente debe tener el proceso de dirección a ejercer y el 
conjunto de competencias requeridas para ello, tales como: liderazgo, toma de decisiones y 
generación de un clima de participación y trabajo en equipo en la escuela, junto al 




Entendiendo la educación como un proceso social formativo de las personas, en el 
cual se articulan la cultura específica y cotidiana (fuente de saberes previos con ancla en el 
ámbito local), con la cultura sistematizada y universal, el currículo se visualiza como “un 
proceso de selección, organización y comunicación de la cultura”(Lawton-Magendzo), que 
opera en dos etapas: primera la investigación o diagnóstico para conocer la realidad del 
entorno y determinar las necesidades sociales de aprendizaje; y la segunda, para el 
establecimiento de los criterios que orientarán la   selección de la cultura. De todo ello, se 
deduce entonces que la gestión curricular “implica el proceso de estimular y dinamizar el 
desarrollo del currículo en sus diferentes fases y etapas (investigación, programación, 
instrumentalización, ejecución y evaluación)”, dentro del cual una parte básica son los 
mecanismos para la rendición de cuentas, que está relacionada con la identificación, 
comunicación y divulgación de informaciones acerca de los resultados del proceso de 
enseñanza-aprendizaje. 
Es con los datos relacionados con los procesos de aprendizajes, al reporte y 
verificación de los procesos de enseñanza, del desarrollo de capacidades alcanzado, de 
contenidos significativos tratados y estrategias metodológicas implementadas, así como de 
la reflexión sobre lo que los estudiantes están logrando como apropiación y sobre los 
esfuerzos de los docentes en el campo de la innovación, que se establecerá el proceso de 
supervisión y monitoreo por parte de los distintos actoresde la gestión pedagógica.  
El proceso de monitoreo de la gestión pedagógica está íntimamente articulado a la 
institucionalización de la autoevaluación entre los directivos y los docentes sobre la base 
de un trabajo en equipo, la cual interesa en su función formativa: Se refiere al ajuste o 
modificación de la actividad que se está llevando a cabo o que se encuentra todavía en 
proceso para optimizar su funcionamiento. Podemos mencionar como ejemplo la 




desempeño profesional para proveerles la retroinformación respectiva que les permita 
mejorar su actuar dentro y fuera del aula”. 
La autoevaluación es una mirada crítica y reflexiva que realiza el propio equipo o la 
institución a su mismo actuar, un proceso de revisión interna que se lleva a cabo en un área 
determinada sobre la calidad de los procesos y resultados obtenidos con el fin de detectar 
sus fortalezas y debilidades  y efectuar propuestas de mejora que incidan sobre la 
efectividad de la Institución Educativa. 
El fin es obtener información válida, confiable y útil que posibilite alternativas de 
acción institucional, y tiene como requisitos o condiciones previas: 
Autonomía institucional. 
Existencia de un compromiso institucional hacia la búsqueda del mejoramiento. 
Un clima institucional adecuado (confianza, participación, compromiso). 
Ávila, desde la experiencia de Colombia en autoevaluación, señala tres funciones en 
la institución educativa: una función ejecutivo operativa que es la pedagógica, mediante la 
cual la escuela propicia el desarrollo cognitivo y la socialización de los estudiantes, la 
función directiva es la que guía, dirige, organiza y prevé, y es apoyada por la función 
administrativa. La primera es la clave y se distinguen dos componentes: uno de pedagogía 
y didáctica para el desarrollo de los aprendizajes en relación al currículo y otros referido al 
“clima escolar” para el desarrollo de la socialización y de aprendizaje social de los 
estudiantes. 
Para la propuesta de Supervisión y Monitoreo de este estudio, se ha considerado  y 
adecuado dos fuentes actuales: uno primero es el enfoque y propuesta aplicado por el 
Programa PROEDUCA GTZ de la cooperación alemana, y adecuado alguno de sus 




enfoque cualitativo y el sentido exploratorio de la investigación, de establecimiento de 
consensos con los actores que construyen aprendizajes en un proceso determinado:  
La planificación se orienta hacia los impactos y el monitoreo debe dejar de ser 
neutral para convertirse en juicio de valor sobre todo lo actuado... Hasta hace algunos años 
la principal responsabilidad del monitoreo se focalizaba en la ejecución de las actividades 
y la obtención de los productos previstos de acuerdo con lo planificado, el monitoreo de 
actividades y resultados tenía un grado de importancia privilegiado y su objetivo principal 
era asegurar la calidad de la intervención... desde el 2003 se sostiene que el sentido de un 
programa no es la intervención misma sino los impactos que genera. Así, no basta con 
brindar “calidad” a las actividades y productos alcanzados, sino asegurar que estos ejerzan 
un impacto.  
Para Garbanzo y Orozco (2010: 22), es necesario, por lo tanto, que quienes dirigen 
centros educativos promuevan unestilo de liderazgo participativo, impulsor y coordinador 
de actuaciones que favorezcan climas de trabajo en donde se dinamice el proceso de 
participación, el debate y se flexibilice el cambio; todo ello como condición para una 
eficaz operacionalización de los propósitos de la educación. Se requiere un liderazgo que 
promueva la colaboración y sea compartido por equipos directivoso equipos de gestión que 
tengan gran influencia en la mejora global del proceso educativo.  
El liderazgo es fundamental en la administración,el gestor necesita conocer cómo 
motivar y conducir las personasque integran la organización educativa, es una influencia 
interpersonal ejercida en un momento determinado, siempre orientado a la consecución de 
los objetivos propuestos, es un fenómeno social que tiene gran importancia en las 
interacciones humanas y en los fines y objetivos propuestos por las organizacionesen este 
caso las educativas Chiavenato(2004). Al respecto, la escuela debe redireccionar su acción 




de evaluación permanentey generar climas organizacionales positivos (Agüerrondo et al. 
2001). 
Otra segunda está tomada de la propuesta por el  Sistema de Aseguramiento de la 
Calidad de la Gestión Escolar (Ministerio de Educación de Chile) que propone como 
instrumento de gestión una “Guía de Autoevaluación para los establecimientos 
educacionales 2006”, como parte de un Modelo de Calidad donde: 
La gestión escolar alude al conjunto de procesos organizacionales que se constituyen 
en las condiciones adecuadas y necesarias para favorecer el logro de aprendizajes 
significativos. Bajo este prisma, la mirada sobre estos procesos se desplaza desde un 
enfoque administrativo y formal de la organización escolar hacia un enfoque que destaca 
un conjunto de factores que participan en el proceso de enseñanza-aprendizaje y que 
repercuten en la obtención de sus resultados. 
Es así como la gestión escolar pone su foco en el plano educativo y no en el 
administrativo, Un proceso de mejoramiento de la gestión escolar requiere, responsabilizar 
a los distintos actores, especialmente a los equipos directivos de los establecimientos. 
De esta manera, la organización escolar, con sus estructuras y relaciones, se 
constituye en la instancia donde se genera el cambio, el mejoramiento, la innovación, y la 
construcción del conocimiento institucional acerca del desarrollo y resultado de las propias 
prácticas de enseñanza-aprendizaje. Por ello, desde la política pública se busca intencionar 
una organización escolar más autónoma, orientada a toma de decisiones para solucionar 
los problemas educativos, y que avance hacia la responsabilización compartida de los 
resultados y logros de aprendizaje de los estudiantes, institucionalizando prácticas de 
gestión que apunten al mejoramiento continuo”. 
Del conjunto de dispositivos de la propuesta del SACGE tomamos el enfoque de la 




en dos elementos claves, más en el sentido de no poner el eje en inspecciones ni monitoreo 
sino en la confianza y compromisos de docentes “bien formados y motivados” como se da 
en la educación básica de Finlandia, cuyo sistema educativo muestra los más altos índices 
en las pruebas PISA. 
De ambas fuentes se toman elementos que se complementan y adecuan en el sentido 
que sugieren Crouch y Cassasus:  
Las innovaciones educativas más interesantes, tanto desde la teoría como desde la 
práctica, se encuentran no tanto en el énfasis en los recursos, sino en aquellas prácticas 
sustentadas en la interacción comunicacional y las visiones compartidas. 
Debemos preguntarnos y observar cuál modelo, cuál enfoque es útil; cuáles 
favorecen los aprendizajes de los alumnos; cuáles generan aprendizajes más adecuados 
para vivir en el mundo que aparece. 
En la actualidad, hay todo un intento de modificar el paradigma de director 
“administrador” y buscar la interiorización de un enfoque que oriente al desempeño del 
director dentro de un sistema de gestión. Así, ( ) La gestión, en un ámbito como la escuela, 
donde los procesos educativos atraviesan diversas acciones y espacios de la organización, 
necesita contar con un referente que reoriente el quehacer de los directores en todas sus 
dimensiones: desde el aula hasta la vida institucional, desde lo “estrictamente pedagógico” 
hasta los distintos asuntos organizacionales que posibilitan o no un proceso de enseñanza-
aprendizaje con determinadas características; transitando de una labor administrativa a una 
labor centrada en los procesos pedagógicos, y en el marco de una propuesta de buen 
desempeño. 
La evidencia, tanto nacional como internacional, revela que cuando el director de 
una escuela enfoca las tareas con liderazgo pedagógico, es decir, cuando orienta los 




académico de los estudiantes. En nuestro país, la mayoría de las funciones que se atribuyen 
por ley a los directores son de carácter administrativo, lo que no promueve este tipo de 
liderazgo. Esta situación se ve agravada por la forma de selección o designación, la 
situación laboral inestable, la diversidad de estructuras y tipos de escuelas, la ausencia de 
propuestas de formación y capacitación, la simultaneidad de cargos y funciones docente – 
director, y la ausencia del liderazgo pedagógico en su desempeño, entre otros problemas 
Con los enfoques propuestos se aborda el análisis del trabajo de campo para 
diagnosticar la relación entre la dirección  institucional, el estilo de liderazgo y el clima 
institucional en el proceso de acreditación de la gestiónde la institución educativa privada 
San Antonio de Padua de Tarapoto. 
Liderazgo 
Proceso personal y profesional de un directivo o equipo directivo para coordinar  los 
esfuerzos de los miembros del colegio para resolver dificultades y  el logro de los objetivos 
institucionales. 
Gestión y liderazgo  son acciones diferentes pero complementarias. 
La escuela es el espacio institucional que reúne al equipo educador, directivos, 
alumnos padres de familia y apoderados con una cultura propia que procura aprendizajes 
significativos, que requieren ser conducidos por un líder, director, administrativo 
educacional. Al respecto, Robbins, S. (1994) señala que los líderes trabajan  en puestos 
que implican muchos riesgos; establecen un curso de acción con visión de futuro, después 
atraen a las personas comunicándoles  esta visión y son fuentes de inspiración para que 
superen los obstáculos. 
El liderazgo es el arte de influir en las personas para que  se esfuercen voluntaria y 
entusiastamente en el cumplimiento de las metas grupales. Es un proceso de influencia que 




El liderazgo es la capacidad de conseguir seguidores. La escuela es el espacio 
institucional que reúne docentes directivos, docentes de aula, codocentes, alumnos, padres 


















Figura 3. Factores que inciden en el estilo de Liderazgo. 
Fuente: Jenny Andrea Espinosa Arenas, jeanespinosa@hotmail.com, Tecnóloga en 
Administración del Talento Humano, I Semestre De Desarrollo Social y Comunitario, 
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Aun así, hay quienes consideran al "liderazgo inconsciente" un concepto dudoso. 
Muchos, utilizando un concepto diferente de liderazgo, alegarían que ni siquiera puede 
llamársele liderazgo porque no existe una intención deliberada de ser líder. 
Por otro lado, dentro de la organizaciones de hay tendencia a desarrollar el  liderazgo 
organizacional, que es considerada como el desarrollo de un sistema completo de 
expectativas, capacidades y habilidades que permite identificar, descubrir, utilizar, 
potenciar y estimular al máximo la fortaleza y la energía de todos los recursos humanos de 
la organización, elevando el punto de mira de las personas hacia los objetivos y metas 
planificadas más exigentes, que incrementa la productividad, la creatividad y la innovación 
del trabajo, para lograr el éxito organizacional y la satisfacción de las necesidades de los 
individuos. El sistema de liderazgo organizacional funciona como un conjunto de 
relaciones de liderazgo y de líderes, que se dividen el trabajo en los distintos niveles, 
unidades, programas y proyectos de una organización, por medio de las que se busca el 
logro de objetivos y metas. 
Características de un líder 
Bass y Avolio (1990, 1993,  en Avolio, Bass y Jung, 1999). 
Se puede decir que un líder tiene los siguientes comportamientos y habilidades para:  
a) Realiza acciones apropiadas a la situación y al momento que se está viviendo. Está en el 
lugar adecuado en el momento adecuado. Sabe captar qué está necesitando la gente, 
tiene visión de futuro para anticiparse a los hechos, actúa de manera que concita el 
acuerdo y el interés de las personas.  
b) Tiene y utiliza eficientemente una serie de habilidades Evalúa técnicamente las 
posibilidades de hacer factibles en el mediano o largo plazo sus ideas, y por otra parte, 
comunicarlas y entusiasmar a las personas para involucrarse colectiva y activamente en 




Khatri (1999), clasifica las Habilidades del líder en:   
a) Habilidad conceptual. Sabe imaginar y fijarse metas de largo plazo, es capaz de ver la 
totalidad e una situación más que aspectos puntuales de ella. Es capaz de tener una 
visión clara del futuro y de las posibilidades que éste brinda al grupo, organización o 
institución que lidera; es asimismo, capaz de tener claros los objetivos que deben guiar 
su acción y la de las personas que lidera. Tiene habilidad para organizar y planificar a 
largo plazo. (Pensar en grande).  
b) Habilidad técnica, que se refiere al conocimiento o competencias respecto de una 
materia o tema determinado. Un líder, aun cuando no tenga estudios acreditables, es 
poseedor de muchos conocimientos competencias en aspectos determinados. Así, hay 
líderes en diversas áreas: la economía, la formación de equipos de trabajo, el deporte, 
las ciencias exactas, u otras. Las organizaciones sociales han tenido muchos líderes con 
poca o nada de instrucción formal y que sin embargo, manejan muchos conocimientos 
que son relevantes e imprescindibles para su labor de líderes sociales. No obstante, el 
tener habilidad técnica no necesariamente implica que una persona pueda ser un buen 
líder, a la inversa, un buen líder posee también habilidad técnica. 
c) Habilidad humana. Sabe trabajar con personas, sabe transmitir acertadamente sus ideas, 
sabe persuadir, sabe generar equipos de trabajo eficientes. El líder es capaz de captar la 
atención de las personas, es capaz de seducir  en el sentido de encantar, animar, 
entusiasmar.  
Se entenderá por habilidad todo aquello que una persona puede aprender o acerca de 
lo cual puede adquirir pericia, teniendo las capacidades físicas o mentales para lograrlo y 
que utiliza en distintos ámbitos de su vida, a sus seguidores, muchas personas sienten que 





A nivel más cotidiano, un buen líder es capaz de captar la simpatía de sus asociados, 
es respetuoso en su comunicación con ellos, evita poner en evidencia delante de otros a los 
que están funcionando mal, es capaz de comprender a los integrantes de la organización, 
sabe cómo estimularlo y alentarlo, le reconoce sus logros y esfuerzos y puede mostrar las 
falencias del socio sin que éste se sienta desacreditado o disminuido en su estima. (Uh 
Perera:2008) 
Valores de un líder: 
 Confianza en sí mismo. 
 Visión 




 Actitud positiva 
 Receptivo, participativo, comunicativo 
 Estratega, flexible, emprendedor e innovador 
 Capaz de apreciar 
 Trabaja en equipo 
Teorías sobre el liderazgo 
La teoría de liderazgo es normalmente un paradigma o modelo que utilizan los 
investigadores sociales para comprender, predecir y controlar la tarea y capacidad 
gerencial en las labores de dirección de una Organización. 
En lo relacionado al paradigma del liderazgo, es un planteamiento o modelo 




percibir, estudiar y entender el comportamiento del liderazgo en las organizaciones, lo que 
ha llevado a diversos enfoques, que son materia de una breve revisión. 
Según Stodgil, Ralph, los rasgos característicos que se consideran para los líderes 
son: 
a. Capacidad comunicativa, facilidad de palabra, conocimientos previos, motivación, 
creativo y buen juicio.  
b. Personalidad agresiva, gran entusiasmo y autoconfianza, iniciativa, capacidad 
emprendedora. 
c. Buena apariencia física, energía, resistencia física y mental. 
d. Buen status social, popularidad, carisma, excelentes relaciones interpersonales y 
cooperante. 
Para investigadores como Kirkpatrick S. y Edgard Locke, las características que distinguen 
a los líderes de los que no se consideran líderes son: 
a. El empuje. Los líderes exhiben un alto nivel de esfuerzo. Tienen un relativamente alto 
deseo de logro, son ambiciosos, tienen mucha energía, son incansablemente persistentes 
en sus actividades y muestran iniciativa. 
b. El deseo de dirigir. Los líderes tienen un fuerte deseo de influir y dirigir a otros. Tiene 
predisposición para asumir responsabilidades. 
c. La honestidad e integridad. Los líderes construyen relaciones de confianza entre ellos y 
sus subalternos al ser sinceros o no engañando y al mostrar una alta consistencia entre 
su palabra y los hechos. 
d. Confianza en sí mismos. Los subalternos ven a sus líderes como carentes de dudas. Los 
líderes por tanto, deben mostrar confianza en sí mismos con el fin de convencer a sus 




e. Inteligencia. Los líderes deben tener la inteligencia suficiente para reunir, resumir e 
interpretar grandes cantidades de información y ser capaces de generar expectativas, 
resolver problemas y tomar las decisiones correctas. 
f. Conocimiento relativo al trabajo. Los líderes tienen un alto grado de conocimiento 
acerca de la compañía, la industria y cuestiones técnicas. El conocimiento profundo 
permite a los líderes tomar decisiones bien informadas y comprender las implicaciones 
de dichas decisiones: 
Conocimientos pedagógicos, administrativos y de informática. 
Sencillez, humildad, iniciativa, optimismo, sinceridad, lealtad y justicia. 
Espíritu de logro, sentido común y pasión por la calidad. Otra de las teorías que 
consideramos, es la clasificación que Burns, en el año de 1986, y Duke, en el año 1987, 
nos proponen. Ellos consideran tres tipos de estilos de liderazgo:  
Liderazgo transaccional.  
Liderazgo transformacional.  
Liderazgo instruccional o pedagógico.  
Veamos ahora las características que tienen cada uno de  estos tipos, en las instituciones 
educativas. 
Liderazgo transaccional. Según Burns (tomado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992), el 
director, en la mayoría de los casos, es transaccional, es decir, cambia una cosa por otra, 
éstas podrían ser: trabajos por votos, como es el caso del líder político y el electorado; 
seguridad y una atmósfera de trabajo agradable a cambio de la dirección sin interferencias 
y/o, satisfacción de padres y alumnos en el caso de un director y profesorado.  
Álvarez (1996) describe a este liderazgo como aquel que centra todo su poder o 
capacidad de influencia en el intercambio de unos valores por otros. Este intercambio 




buena atmósfera de trabajo agradable, propiciada por los docentes, a cambio de una 
dirección no intrusiva o la satisfacción de los padres de familia y alumnos a cambio de 
trabajo de mayor calidad de los profesores.  
Bass (1988) manifiesta que los enfoques tradicionales del liderazgo se centran a 
menudo en los líderes transaccionales que reconocen e identifican lo que se quiere de los 
demás actores educativos y lo que éstos necesitan y desean. Por lo que plantea que el 
liderazgo transaccional se manifiesta de dos modos:  
Como refuerzo eventual.- El director da o promete recompensas en función del 
esfuerzo realizado y del nivel de rendimiento conseguido por los profesores o los alumnos. 
Como castigo eventual.- A menudo bajo la forma de omisión y/o corrección por 
parte del Director, cuando no se alcanzan los niveles. 
La puesta en práctica de estos modos no es muy fácil, ya que los criterios e 
indicadores de evaluación no están dados, por lo que aplicar el refuerzo, recompensa o 
acción correctiva, no serán considerados, por unanimidad, oportunos y/o pertinentes.  
Creemos por conveniente considerar que para el liderazgo transaccional, donde 
simplemente se da un intercambio entre el director y los demás actores educativos, se 
pondrán en práctica “valores” como la honestidad, la responsabilidad, la imparcialidad y el 
respeto a los compromisos, que Burns (citado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992: 147) 
llamó “valores modales o valores de medios”, estos valores son considerados requisitos 
básicos, si además del intercambio, se desea contar con el apoyo de los demás actores 
educativos.  
Para nosotros este estilo puede ser calificado como una mera transacción o trueque 
de intereses que se negocian entre el director y los demás actores educativos, esto en lugar 
de lograr que los interesados desarrollen integralmente sus competencias, los pueda llevar 




caracterizan a los directores burocráticos, olvidándose que las instituciones educativas 
tienen un objetivo colectivo, que trasciende los pequeños intereses personales de algunos 
de sus actores.  
Liderazgo transformacional. Bass (1988: 29) considera que pasar del liderazgo 
transaccional al liderazgo transformacional, implica advertir mejoras en los actores 
educativos, las que con el tiempo se irán haciendo mayores y de orden superior; esto le 
permite asegurar que “un líder que establece metas y objetivos en el intento de hacer a su 
seguidor líder, es transformacional.”; incentivar a desarrollar la capacidad de determinar su 
propia actuación.  
Burns (tomado en Beare,Caldwell y Millikan, 1992) califica a un director con 
liderazgo transformacional, cuando éste es capaz de expresar su visión a los demás, de tal 
manera que los comprometa y que por lo tanto las actividades diarias se vean imbuidas por 
sus significados y valores. Busca también que la visión se sostenga o institucionalice con 
sus significados y valores embebidos en la cultura de la institución educativa.  
Álvarez (1996) describe al director que representa este liderazgo, como aquél que 
intenta satisfacer las necesidades de los demás actores, involucrándolos en la tarea de 
cambiar una situación insatisfactoria, en la búsqueda de un bien común; que trae como 
consecuencia una relación de estímulo recíproco y de superación que convierte al seguidor 
en líder y al líder en seguidor.  
Coincidimos con Álvarez (1998), quien nos ayuda a presentar un resumen de 
estrategias, conductas y prácticas, que como resultado de las investigaciones sobre el 
liderazgo transformacional, un director que represente este estilo, debe tener en cuenta:  
Carisma Bass (1988) propone que el director transformacional, por su buena gestión, 




actores. Sin embargo, añade Bass que el carisma por sí sólo puede ser insuficiente para 
impulsar el desarrollo máximo de las posibilidades de los otros actores. 
La inspiración. Considerada por Bass (1988) como una cualidad carismática ligada al 
éxito de la institución, puesto que ésta supone reflexión, aceptación del cambio y del 
riesgo que todo ello lleva consigo.  
Consideración individual. Esta estrategia propuesta por Bass (1988) consiste en que 
el directivo tenga una relación personalizada y ascendente con los demás actores, es decir, 
que atienda individualmente las necesidades y los intereses personales, de sus 
subordinados, intentando lograr coincidencias entre su visión y los objetivos de la 
institución. 
Estimulación intelectual. El uso de esta estrategia, busca que el directivo estimule el 
desarrollo profesional de los demás actores educativos.  
La creatividad y el espacio para crear. Capella (2000), considera que disponer de 
ellas, es una exigencia insoslayable e insobornable, que permite potenciar el desarrollo de 
los demás actores. 
Liderazgo compartido, fundamentado en la cultura de la participación. Crea 
condiciones para la colaboración y el consenso.  
Búsqueda de formación continua. Esto permite, a los demás actores, un crecimiento 
personal, que redundará en la aplicación de las nuevas tecnologías a su trabajo. 
Satisfacción del cliente. Brindar un servicio de calidad, implica la satisfacción de los 
usuarios.  
Motivación. Según Bass (1988), el líder transformacional debe motivar a los demás 
actores educativos, a que hagan más de lo que en un principio esperaban, despertando no 
sólo, la importancia y el valor de los resultados, sino también, el modo de alcanzarlos. 




Velar por una interpretación armónica y coherente de los principios y valores del 
proyecto educativo. Es decir, convertir loque podría ser un documento burocrático, en una 
referencia viva de un modelo educativo diferente y asumido por todos.  
Identificar sus intereses con el interés de la educación de los niños. El líder 
transformacional sabe que los buenos resultados de los alumnos implican el éxito de su 
gestión. 
Considerar a los profesores como instrumento clave para el éxito de la educación de 
los alumnos y del proyecto educativo. Entonces incentivar el desarrollo de las capacidades 
personales y profesionales de los docentes:  
Integrar a los profesores en el diseño del proyecto educativo, de forma colaborativa.  
Facilitar información periódica y continua a los profesores, sobre su trabajo y el de la 
institución, que le permitan reconvertir resultados. Queremos finalizar añadiendo lo que 
Burns (tomado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992) afirma sobre los conceptos de 
liderazgo, que se van asentando, especialmente el que estamos tratando: relaciones entre el 
director y los demás actores educativos, en donde será necesario que los estilos de 
liderazgo, según género, vayan cambiando en función a que el directivo se preocupe más y 
mejor por la satisfacción de las necesidades inmediatas y potenciales de todos los 
involucrados en la gestión educativa. 
Liderazgo instruccional. 
El liderazgo instructivo, conocido también como liderazgo pedagógico, educacional, 
es propuesto por Duke (tomado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992), considerando que 
esta visión parece satisfacer la principal atención de una institución que busca la calidad 
educativa, tratando de mejorar la calidad del aprendizaje y la enseñanza.  
Álvarez (1998) opina que este estilo de dirección es esencial para el éxito de una 




características de la enseñanza eficaz. Posición que fundamenta al añadir que el proceso de 
enseñanza-aprendizaje y el alumnado son protagonistas y núcleos de atención de los actos 
del liderazgo dentro de una institución que trabaja por la calidad, lo que implica que se 
impone una priorización de las funciones y tareas de la dirección.  
Greenfield (citado en Álvarez, 1998:87) define a este tipo de líder como “aquella 
persona que posee capacidad de convencimiento para conseguir que los profesores se 
entusiasmen con su trabajo de profesores.” Esta definición supone una mayor dedicación 
del director a crear un ambiente de trabajo satisfactorio, un buen clima institucional, así 
como las condiciones educativas necesarias, que permitan a los profesores realizar un buen 
trabajo con los alumnos. 
Duke (tomado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992) sugirió que el liderazgo 
instruccional debería implicar dos áreas que están plenamente interrelacionadas como son: 
El favorecimiento de la mejora en la calidad de la enseñanza. Para Duke, esta área 
requiere principalmente una visión de la misma que proporciona la imagen de profesores 
competentes. La capacidad para tratar con éxito ciertas “situaciones claves”. A partir de  
investigaciones realizadas en escuelas efectivas, Duke identificó que el director con estilo 
instruccional debe tratar con “siete situaciones claves” que son complejas y están 
interrelacionadas:Supervisión y desarrollo del profesor. Trabajar con los profesores en el 
diseño y puesta en práctica de programas, que permitan el desarrollo profesional de los 
individuos y del grupo.  
- Evaluación del profesor. En el grado necesario en las políticas del sistema escolar. 
- Dirección y apoyo instructivo. Con el objetivo de crear el clima institucional adecuado 
para la mejora de la calidad educativa. 




- Control de calidad. Evaluación de los programas para proporcionar una información 
detallada del tratamiento de las metas, necesidades y prioridades, que incluyen los 
progresos del alumno y la evaluación de los profesores.  
- Coordinación. Planificación de los programas, tanto horizontal como vertical, que 
garanticen el uso más eficaz y efectivo de los diferentes recursos, en los que se incluye 
el currículo.  
- Previsión de problemas laborales. Implica también la solución de problemas que puedan 
perjudicar la calidad del aprendizaje y la enseñanza.  
En síntesis, podemos decir que este estilo está centrado en la eficiencia y eficacia de 
los procesos de enseñanza y aprendizaje que conducirían al director instructivo, a 
desarrollar un trabajo cooperativo con todos los agentes educativos, lo que implica tomar 
decisiones en común, trabajar en función a unos objetivos consensuados; dirigidos hacia la 
planificación, ejecución y evaluación de un currículo contextualizado, que logre la 
solución de los problemas y la satisfacción de las expectativas educativas de los 
involucrados. 
El investigador Kurt Lewin y sus colegas realizaron un estudio en la universidad de 
Iowa, donde exploraron tres comportamientos o estilos de liderazgo denominado 
autocrático, democrático y de laissez faire: 
a. Estilo autocrático. Describe a un líder que tiende a centralizar la autoridad, aconsejar 
métodos de trabajo, tomar decisiones unilaterales y limitar la participación de los 
subordinados. 
b. Estilo democrático.Describe a un líder que tiende a involucrar a los subordinados en la 
toma de decisiones, delegar autoridad, fomentar la participación y decisión de métodos 




Para Bateman (2001:373)  “El liderazgo democrático es la forma de liderazgo en la 
cual el líder solicita  información a sus subordinados”.  
Módulo 2: Etapas del Proceso de Acreditación IPEBA (2013:10) “El líder es 
democrático cuando su intervención "fomenta el trabajo en equipo y la participación  de 
todos y de todas; propicia el diálogo, la consulta, los acuerdos por consenso y vela por la 
plena  vigencia y el respeto activo de los derechos y el cumplimiento de los deberes" 
(IPEDEHP, 2010: 8). Su liderazgo se basa en principios y valores democráticos orientados 
a cohesionar el trabajo  en equipo y el bien común.  
En el texto Liderazgo ético y democrático (IPEDEHP, 2010:9), se establecen 
distinciones de las cuales hemos realizado la siguiente caracterización para un líder 
democrático:  
- Goza de la confianza del grupo.  
- Construye con todos y todas las normas de convivencia, las respeta y las hace  respetar.  
- Posee capacidad para el trabajo y asume las tareas como suyas.  
- Posee capacidad de comunicación y promueve espacios donde prime el diálogo.  
- Sabe escuchar diversas opiniones, así no las comparta. 
Los líderes democráticos aprovechando su capacidad de liderazgo, participan en las 
escuelas para  contribuir a la mejora de la calidad de los servicios que brindan, y son el 
motor en la tarea de “construir una nueva sociedad justa, solidaria y pacífica” (IPEDEHP, 
2010:15), porque hacen las  cosas indicadas para provocar en los demás que colaboren 
para llevar a cabo una visión. 
Todo lo anterior apunta a que el liderazgo no es ni debe ser una característica 
exclusiva del rol de  director, sino que es deseable en todos los actores que asumen la 




trabajo de los docentes, su importancia  para el desarrollo del liderazgo en la escuela, y la 
mejora de la escuela se convierten en  elementos para reflexionar y planificar. 
El liderazgo en la escuela se debe entender como un liderazgo democrático y 
participativo,  basado en gran medida, en la solidaridad, el respeto a la diversidad y la 
lealtad. Estos valores  constituyen el componente esencial de un liderazgo que se orienta a 
cohesionar los esfuerzos de una comunidad educativa en los logros de aprendizaje de los 
estudiantes y en los logros  institucionales. 
Este estilo permite la participación de los miembros de la comunidad educativa en 
los procesos  de toma de decisiones, que es un aspecto clave a la hora de afrontar 
dinámicas y procesos vinculados con el cambio y la mejora de las escuelas. 
Evidentemente el líder democrático “prioriza la participación de la comunidad, 
permite que el grupo decida por la política a seguir y tomar las diferentes decisiones a 
partir de lo que el grupo opine”. Este líder atiende, procesa y respeta cualquier 
observación, estimula el intercambio de ideas y la discusión del grupo, y genera un 
ambiente colectivo donde todos y cada uno pueden eventualmente ejercer liderazgo. 
Por lo anterior afirmamos que la base para un liderazgo democrático y efectivo es la 
buena comunicación entre el líder y los miembros del grupo, asegurando canales efectivos 
de comunicación, respondiendo todas las consultas e inquietudes que surjan, a fin de que 
sus mensajes sean entendidos y que los miembros de la comunidad educativa se sientan 
escuchados, así analizarán la información y tomarán decisiones informados. 
c. Estilo laissez-faire. Describe a un líder que por regla general, da a su grupo una 
libertad completa para tomar decisiones y terminar un trabajo en la forma que mejor le 
parezca. 
Importancia del estilo de liderazgo 




2. Una organización puede tener una planeación adecuada, control y procedimiento de 
organización y no sobrevivir a la falta de un líder apropiado. 
3. Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organización. 
4. Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeación deficiente y malas técnicas 
de organización y control, han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo 
dinámico. 
5. Unificar habilidades de los miembros del grupo. 
El liderazgo efectivo requiere un enfoque que transforme los sentimientos, actitudes 
y creencias de los seguidores. Es importante conseguir que los seguidores crean en ellos 
mismos y en las metas de la organización. Fullan (1992) señala lo siguiente: “Mi visión”, 
“Mis profesores”, “Mi escuela” son actitudes comunes que sugieren propiedad de la 
escuela; es más personal que colectiva, impuesta más que ganada, y jerárquica más que 
democrática. Con visiones como estas, los profesores rápidamente reprimen sus voces. La 
gestión se convierte en manipulación. (Educational Leadership). la visión del director 
debería estar dispuesta y abierta a los cambios. 
Características personales del líder: el nuevo rol 
Los colegios, al igual que otras organizaciones dependen de la autogestión de 
equipos multifuncionales para llevar a cabo las tareas en forma efectiva. No obstante, es el 
director quien deberá clarificar al equipo la misión y el propósito de la organización. Para 
llevar a cabo su labor, el director debe reunir ciertas condiciones; Un liderazgo efectivo en 
un contexto de decisiones participativas, requiere de congruencia de valores personales 
con las metas de la organización, preparación de destrezas de procesos grupales, 
habilidades instruccionales y líneas claras de autoridad y responsabilidad. Valoriza las 




arraigadas las destrezas interpersonales. Además, el líder efectivo debe ser visible, 
asequible y con buen sentido del humor. 
De acuerdo con este contexto, el nuevo rol del director, según Poplin –1992, 
Educational Leadership, debe ser el de servidor de la visión colectiva, el editor, el 
animador, el resolver  de problemas, el que busca los recursos, y además no sólo debe estar 
consciente del cambio, sino animarlo en otros. 
Un buen líder conoce quiénes son sus profesores. Este líder comparte la genuina 
creencia que “los miembros de su equipo de profesores son personas capaces de articular 
el sueño y la visión que los une en el proceso de aprendizaje, en el clima, en el currículum 
y en los planes futuros”. 
“Las teorías modernas de liderazgo y gerencia han evolucionado hacia un liderazgo 
participativo en que el líder obtiene poder del servicio a sus seguidores”. 
De otro lado, Fishman, D. considera que el líder no se da cuenta de sus defectos 
porque acepta las opiniones de los demás  como correctos, como apropiados. Sin embargo, 
existen defectos que debe corregir oportunamente el líder a fin de que se desempeñe 
adecuadamente. Lo que el autor plantea es la existencia de líderes en las instituciones 
educativas que no se dan cuenta de sus errores, de sus defectos y que muchas veces los 
docentes por no llevarse mal con el director prefieren ver, oír y callar cuando debería ser al 
contrario. Los docentes tienen la responsabilidad de que cuando el director actúa con una 
direccionalidad no acorde a las exigencias que la comunidad espera, es necesario hacer 
cuerpo y ayudar a que el líder se acomode y corrija sus errores. Esto se puede lograr con 
una comunicación clara, con respeto y consideración, por el bien de la institución 
2.2.3. Clima organizacional 
El clima se refiere a las características del medio ambiente laboral que son 




repercusiones de distinto tipo en sucomportamiento según el grado de satisfacción con la 
tareadesempeñada. De esta manera, el clima es una variable que intervieneentre el sistema 
organizacional y el comportamiento de sus miembrosproporcionando retroalimentación 
acerca de los procesos que determinanlos comportamientos organizacionales y permitiendo 
introducir cambiosplanificados.  La definición más utilizada hace referencia a la 
naturalezamultidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del medio yla 
personalidad del individuo en la  determinación de su comportamiento. (Brunet, 2004). 
El clima laboral es un filtro o un fenómeno interviniente que media entrelos factores 
del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma dedecisiones), y las tendencias 
motivacionales que se traducen en uncomportamiento que tiene consecuencias sobre la 
organización en cuantoa productividad, satisfacción, rotación, ausentismo, etc. Por lo 
tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la 
organización (Gonçalves 1997). 
Para Martínez, Luis  el clima organizacional es un fenómeno interviniente quemedia 
entre los factores del sistema organizacional y las tendenciasmotivacionales que se 
traducen en un comportamiento que tieneconsecuencias sobre la organización 
(productividad, satisfacción,rotación, etc.). 
Otra definición sencilla,  citada por Rojas, J. (2008), destaca que clima institucional 
es la percepción o interpretación que los colaboradores, los clientes internos y externos 
tienen de las estructuras y procesos que ocurren en la realidad interna de aspectos del 
ambiente y del trabajo en una institución. 
Componentes del clima organizacional 
El analizar de la naturaleza de estas variables, sus interacciones dentrode la 
composición del clima organizacional y los efectos que provocandentro de la organización, 




tales como el comportamientode los individuos y de los grupos, la estructura y los 
procesos   organizacionales, para crear un clima organizacional que, a su vez, produce los 
resultados que se observan a nivel del rendimientoorganizacional, individual o de grupo. 
Así, los resultados que se observanen una organización provienen de su tipo de clima que 
es resultado de losdiferentes aspectos objetivos psicológicos y de comportamiento de 
losempleados. 
Los factores que influyen en el Clima Organizacional son variados, como también lo 
son las diversas actuaciones de los profesores, personal administrativo, personal de apoyo 
y directivos de un colegio. Por eso, la actitud o el accionar de los profesores y directivos 
puede ser negativa o problemática debido al Clima Organizacional desarrollado, si éste no 
es congruente con los principios que sustenta la educación; o positiva y no presentar 
problemas, realizando su tarea con gusto y abnegación. No obstante, tales posiciones 












Figura 4. Clima organizacional 




















Importancia del clima organizacional 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de 
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo además, 
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como 
en la estructura organizacional o en uno o más de los subsistemas que la componen. 
La importancia de esta información se basa en la comprobación de que el Clima 
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de 
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivación 
laboral y rendimiento profesional, entre otros. 
Es una forma global, el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de los 
miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a su vez, en elementos del clima. 
Así se vuelve importante para un administrador el ser capaz de analizar y diagnosticar el 
clima de su organización por tres razones: 
 Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfacción que contribuyen al 
desarrollo de actitudes negativas frente a la organización. Iniciar y sostener un cambio 
que indique al administrador los elementos específicos sobre los cuales debe dirigir sus 
intervenciones. 
 Seguir el desarrollo de su organización y prever los problemas que puedan surgir. 
Teoría de clima organizacional de Rensis Likert 
El Clima Organizacional que existe al interior de un establecimiento educacional no 
se puede separar del clima que existe fuera de él, en el barrio, en la comunidad o en la 
organización mayor de la cual depende. Esto porque, un colegio, un curso, etc., en cuanto 
son “sistemas abiertos”, están en permanente comunicación con el medio, recibiendo y 




La teoría de Rensis Likert ha desarrollado un término que da cuenta del “efecto 
cascada”. La imagen es útil y nos da cuenta de una idea de cómo el desempeño del líder, 
las estructuras y políticas provocan un clima, en un determinado nivel organizacional, que 
se convierte en la entrada del siguiente nivel, condicionando, a su vez, la acción del 
liderato y las estructuras. De este modo se da una suerte de “reproducción” de los sistemas, 
al modo como un organismo produce sus iguales en la especie y se prolonga en el tiempo. 
Likert tipifica cuatro tipos de sistemas organizacionales; cada uno de ellos con un 
clima particular. Estos son: 
1. Autoritario: se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son adoptadas en la 
cumbre de la organización y desde allí se difunden siguiendo una línea altamente 
burocratizada de conducto regular. El clima en este tipo de organizaciones es de 
desconfianza, temor e inseguridad generalizados. 
2. Paternalista: las decisiones son también adoptadas en los escalones superiores de la 
organización. Existe una mayor delegación que en el sistema anterior. El clima 
organizacional se basa en relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre 
hacia la base y la dependencia desde la base hacia la cúspide jerárquica. Para los 
subordinados, el clima parece estable y estructurado y sus necesidades sociales parecen 
estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas establecidas en el ámbito 
superior. 
3. Consultivo: existe un mayor grado de descentralización y delegación de las decisiones. 
Se mantiene un esquema jerárquico, pero las decisiones específicas son adoptadas por 
escalones medios e inferiores. El clima es de confianza y hay niveles altos de 
responsabilidad. 
4. Participativo: el proceso de toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino 




verticales como horizontales, generándose una participación grupal. El clima en este 
tipo de organización es de confianza, se logran altos niveles de compromiso de los 
integrantes con la organización y sus objetivos. Las relaciones entre la Dirección y los 
demás integrantes son buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la 
organización. 
El Clima Organizacional es un objeto de estudio complejo. Desde el momento en 
que la actividad educativa involucra la interacción de personas, cada una de ellas con 
sus valores, emociones, necesidades, conocimientos y experiencias previas, se genera 
una atmósfera que se ha denominado clima. 
Para efectos de una organización eficaz, eficiente, significativa y que responda a 
las necesidades de las personas y de la sociedad en su conjunto, es preciso formar a los 
futuros Directores o conductores, en esta dimensión de la vida de las organizaciones”. 
(Valenzuela, 2000). De acuerdo a lo planteado por Valenzuela, solo cambiaría que en 
vez de formar conductores, se formen “líderes”. 
Antecedentes 
Actualmente en el Perú no existen investigaciones sobre a la    acreditación de  la 
gestión en instituciones educativas de Educación Básica Regular,sin embargo existen en el 
Perú ya seis colegios en la fase de implementación de planes de  mejora  y próximos a 
presentarse a evaluación externa para la acreditación y estos son: Villa Caritas, San Pedro, 
San Roque de Surco, Colegios Pilotos de IPEBA en Julcán de la Libertad. 
Podemos encontrar investigaciones a nivel de universidades.   Existen 
investigaciones sobre clima institucional y estilos de liderazgo,  las cuales podemos tomar 
como referencia para nuestra investigación. 
Investigaciones realizadas en el Perú 




Cervera (2012) en su investigación sostiene que  los líderes transformacionales 
fomentan relaciones cercanas con sus subordinados, caracterizadas por una pequeña 
distancia de poder y por la consideración individualizada de las necesidades y capacidades 
de sus miembros, de manera de ofrecer desafíos y recompensas motivantes. Estas 
relaciones son sostenidas por valores como la confianza, honestidad, apertura y cuidado 
mutuo y por la riqueza de la comunicación verbal entre líderes y miembros. Además, los 
líderes transformacionales comunican una visión a sus subordinados e incrementan el 
compromiso de éstos con la visión, mediante la calidad de las relaciones interpersonales. 
La apertura y la cercanía, serían un resultado de éstas y deberían tener un efecto sustancial 
en el clima percibido. 
Calle, G. (2008) concluye que entre el estilo de liderazgo de los directivos y el 
desempeño de los docentes existe un alto grado de correlación en las instituciones 
educativas de la Región Callao. Entre el estilo de liderazgo de los directivos y el 
desempeño de los docentes en planificación, sesión de clase, innovación e identidad con su 
institución educativa, existe un alto grado de correlación en las instituciones educativas de 
la Región Callao. 
Asimismo, sugiere que se debe fomentar entre los directivos y docentes de las 
diversas instituciones educativas de mayor comunicación, de manera que se desarrolle un 
buen clima institucional que favorezca el desarrollo de las diversas actividades que hay en 
la institución educativa. Finalmente, los directivos deben practicar un estilo democrático y 
situacional para elevar el nivel de desempeño docente. 
Por su parte, Flores, Valeriano, en su trabajo de investigación concluye que en el 
desempeño de los docentes en el aula estos utilizan con mayor frecuencia y en forma 
predominante el estilo de liderazgo tolerancia a la libertad en un nivel alto. Predomina, 




en la producción. También, en un nivel alto predomina el estilo de liderazgo de 
consideración y en un nivel medio predomina el estilo de liderazgo  iniciación de 
estructura. 
Zúñiga (2011) en su trabajo de investigación, concluye “a mayor  liderazgo de los 
decanos, mayor clima organizacional” 
Flores, R.  (2003) afirma que los estilos de liderazgo investigados están relacionados 
con el desempeño docente en el aula. 
Asimismo, recomienda realizar un estudio de opinión de los docentes y padres de 
familia para reconocer los estilos de liderazgo que utilizan los niveles directivos de los 
colegios y su incidencia en el desempeño docente en el aula. 
De otro lado, Fishman, D. (2003) considera que el líder no se da cuenta de sus 
defectos porque acepta las opiniones de los demás  como correctos, como apropiados. Sin 
embargo, existen defectos que debe corregir oportunamente el líder a fin de que se 
desempeñe adecuadamente. Lo que el autor plantea es la existencia de líderes en las 
instituciones educativas que no se dan cuenta de sus errores, de sus defectos y que muchas 
veces los docentes por no llevarse mal con el director prefieren ver, oír y callar cuando 
debería ser al contrario. Los docentes tienen la responsabilidad de que cuando el director 
actúa con una direccionalidad no acorde a las exigencias que la comunidad espera, es 
necesario hacer cuerpo y ayudar a que el líder se acomode y corrija sus errores. Esto se 
puede lograr con una comunicación clara, con respeto y consideración, por el bien de la 
institución. 
Por su parte, Rincón, J., concluye que los estilos de liderazgo del director que 
predomina en las instituciones educativas del Valle de Chumbao, en la provincia de 
Andahuaylas, Apurímac, son el anárquico y autoritario, lo cual evidencia que no se dieron 




que se continúa con estilos tradicionales de gestión por parte de los directores de las 
instituciones educativas. Con respecto al desempeño de los docentes, concluye que en la 
mayoría de las instituciones educativas del Valle del Chumbao existe un bajo nivel de 
desempeño docente, por cuanto está afectado por el estilo de liderazgo de los directores. El 
investigador también concluye que el estilo de liderazgo adecuado del director que se 
puede incrementar el desempeño de los docentes es el estilo democrático, pues prioriza el 
aspecto académico y la formación integral de los educandos. Además, que los directores 
no cumplen adecuadamente sus funciones: la gestión pedagógica, administrativa e 
institucional. Por otro lado, recomienda, fomentar entre los directores y docentes de los 
centros educativos mayor comunicación entre ellos para así cambiar la gestión del centro y 
favorecer el desempeño docente y mejorar la calidad educativa y con ello la formación 
integral del alumno. 
Revilla, en su investigación, afirma que el liderazgo transformacional del director en 
una institución educativa (…)  es importante porque contribuye en el desarrollo de las 
potencialidades de los docentes y favorece al vínculo interpersonal con ellos. 
Finalmente, León, P.(2012), en su tesis concluye que entre el estilo de liderazgo del 
director y el nivel de desempeño docente, existe una relación significativa considerable. 
Según los docentes, una relación significativa media, según los alumnos, una relación 
significativa muy fuerte según los administrativos y una relación significativa media según 
los padres de familia, en las instituciones educativas publicas del distrito de la Perla Callao 
en el año 2006.  Se puede precisar entonces que el nivel de desempeño docente depende 
mucho del estilo de liderazgo del director, es decir, a mayores valores en la aplicación de 
un buen estilo de liderazgo del director se obtienen valores altos en el nivel de desempeño 
de los docentes. También concluye que el estilo de liderazgo democrático es el de mayor 




docentes en la dimensión resultados de su labor educativa, es el nivel básico. Estos 
resultados permitieron demostrar que la aplicación confusa de los estilos de liderazgo del 
director conlleva a obtener bajos resultados en el nivel de desempeño docente. 
Los trabajos antecedentes de la investigación coinciden en que los administradores 
que se forman para dirigir la educación deben tener condiciones de líder. Por ello, deben 
conocer las teorías de la movilización y ser capaces de planificarlas según las 
circunstancias, haciendo con ellas gala de conocimientos de las teorías de liderazgo. 
Respecto de clima institucional, hemos tomado en cuenta algunas investigaciones: 
El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para casi todas 
las organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su 
organización para así alcanzar un mejoramiento de productividad, sin perder de vista el 
recurso humano. Esto no ocurre en muchas empresas y de aquí que para llegar a un nivel 
donde los empleados alcancen todo su potencial productivo y creativo es necesario la 
aplicación de los estímulos organizacionales en el trabajador mejorando el clima 
organizacional de la empresa farmacéutica e incrementando la productividad y el 
rendimiento laboral. Es por este motivo que se desarrolla en una empresa farmacéutica 
llamada “Corporación Infarmasa S.A”. Los resultados de esta investigación revelan que la 
percepción de los empleados con respecto al ambiente físico es el adecuado, asimismo, que 
hay una deficiencia en la comunicación, en relación a las expectativas, actitudes y  
aptitudes del personal, también se concluye que el personal tiene la suficiente autonomía 
para desarrollar su trabajo y se siente totalmente identificados con la empresa. 
De igual modo se debe establecer el trabajo en equipo en el que se incluya la 
cooperación, la asistencia, disciplina y conflicto. 
El Departamento de Relaciones Humanas debe  encargarse del desarrollo, 




metas políticas y procedimiento. De la misma forma, recomienda a la empresa mantener 
los incentivos monetarios y no monetarios al igual de promover el desarrollo potencial 
creativo del personal. Así mismo se recomienda desarrollar diversas actividades de la 
empresa que ayuden al mantenimiento del clima organizacional. 
Orbegoso (2008), en su investigación,  señala el clima laboral, organizacional o de 
trabajo ha sido, en los últimos años, un concepto muy socorrido en la investigación 
académica. La escasez de investigaciones habida hasta el año 1990 contrasta con el 
creciente número de las realizadas luego de esa fecha. 
Este inusitado interés ha ido parejo con el desarrollo y difusión de instrumentos 
locales para medir tal fenómeno. Hablando en términos gruesos, de 1980 a la fecha hay 
más de cuatro decenas de tesis de pregrado y postgrado acerca del tema, sustentadas en 
varias universidades de nuestro país. Estas investigaciones se realizaron por egresados y 
profesionales de campos tan diversos como administración, gestión de la educación, 
psicología, relaciones industriales, etc. Y procedían de universidades estatales y privadas, 
de la capital y del interior. Otra razón que explica este énfasis es la multiplicación de 
programas de postgrado que giran en torno a la problemática empresarial y que imponen 
como requisito final un trabajo de investigación o tesis. 
2.3. Definición de términos básicos 
Acreditación: la acreditación es el reconocimiento público de la calidad de la gestión 
de una IE, que se otorga a partir del informe de la entidad evaluadora. La vigencia de la 
acreditación es temporal, el tiempo máximo de acreditación es de cinco años; luego de este 
periodo, para renovar la acreditación, la institución debe implementar un nuevo proceso de 
autoevaluación y solicitar una nueva evaluación externa en la perspectiva de mejora 




Autoevaluación:es la evaluación orientada a la calidad que realiza la propia 
institución educativa sobre su gestión, con la participación de todos sus miembros. Puede 
ser como parte de un proceso de autorregulación o con fines de acreditación. La 
autoevaluación tiene la finalidadde que la institución educativa reflexione sobre los 
aspectos que facilitan y dificultan la mejora continua del proceso de enseñanza-
aprendizaje. 
Clima Institucional: es el conjunto de variables, como ambiente físico, estructura, 
ambiente social, comportamiento organizacional y características de sus miembros, que 
ofrecen una visión global de la organización. 
Conocimiento: resultado del procesamiento de la información. Esta es comprendida, 
internalizada y retenida en la estructura mental del individuo con el propósito de realizar 
una construcción intelectual. 
Desempeño docente: es toda acción realizada o ejecutada por el docente, en 
respuesta a lo que le corresponde como responsabilidad, tanto en las aulas como en la 
institución educativa. 
Director: persona que desempeña en mayor cargo jerárquico en una institución 
educativa. Algunas de las características que favorecen el perfil de la dirección son la 
habilidad para la comunicación, la capacidad de la resolución de problemas y la empatía. 
Docente: es la persona que ejerce la educación, ensena una ciencia o un arte. 
Profesional encargado de conducir la enseñanza en un determinado nivel educativo. Por lo 
general, la formación de los docentes se realiza en las escuelas normales o en 
universidades. 
Empatía. Capacidad para comprender y captar los sentimientos de los demás. 




otro. Estado mediante la cual se puede imaginar aquello que le sucede, siente o piensa otra 
persona y puede vivenciarlo como si fuera propio. 
Es el desempeño del docente logrado en el ejercicio de su profesión en un periodo de 
tiempo. 
Estándar: precisa las expectativas respecto a la gestión educativa esperada. 
Estilo de liderazgo autocrático: estilo de liderazgo coercitivo donde el director 
impone su voluntad y controla la conducta de los docentes. 
Estilo de liderazgo democrático: es el estilo que otorga gran importancia al 
crecimiento y desarrollo de todos los miembros de la institución, permitiendo que trabajen 
según el principio de consenso y toma de decisiones. Permite lograr relaciones 
interpersonales agradables y de optima calidad, para la efectiva marcha del grupo y la 
resolución de sus problemas. Es conocido como liderazgo participativo. 
Estilo de liderazgo liberal: es el estilo caracterizado especialmente por el “dejar 
pasar, dejar hacer” en el contexto de la organización con este estilo el director no se 
preocupa por la direccionalidad de la institución educativa, permitiendo el caos y el 
desorden donde cada uno de los docentes actúa a su propio parecer. 
Estilo de liderazgo: es el comportamiento que asume el líder y que lo lleva a ejercer 
dominio sobre los demás a través  de las relaciones directas con el grupo. Según su estilo 
de liderazgo puede ejercer su función de manera más vertical u horizontal, fomenta la 
participación de los diferentes actores 
Factor: Se entiende por factor a la variable o grupo de variables relacionados  con la  
gestión educativa de la institución, que incide en la mejora del proceso de enseñanza-
aprendizaje. 
Gestión Educativa: la gestión educativa tiene como objeto la formación de seres 




su gestión se orienta al logro de objetivos de la escuela,  facilitando una interacción real y 
concreta (activo, no pasivo) con el entorno externo, en tanto que operar de manera cercana 
a la realidad implica que siempre es posible abrirse al sujeto. “Gestión es trabajar con 
personas. 
Indicadores: son acciones observables y susceptibles de ser medidas que permiten 
determinar el nivel de cumplimiento de los estándares establecidos. 
Liderazgo: la palabra liderazgo cubre las nociones de autoridad, de poder, de 
prestigio; en otras palabras, define el fenómeno de cristalización de las opiniones y 
comportamientos de un grupo bajo la acción de un líder. 
Matriz de evaluación de la gestión: “es el documento que presenta factores, 
estándares e indicadores de calidad de la gestión educativa construidos participativamente, 
que orientan a todas las instituciones educativas del país: públicas y privadas, urbanas y 
rurales……Permite identificar las fortalezas en la gestión de la IIEE; es decir aquellos 
aspectos  que se están trabajando de manera adecuada. …nivel “logrado” de los 
estándares”  
Pedagogía: conocimiento destinado a instruir los modos de acción que constituyen 
un sistema de educación. Es un conocimiento interdisciplinario que asienta 
fundamentalmente sobre datos biológicos, sociológicos psicológicos. 
El Clima organizacional enfoca la base de la organización, las personas que la 






Hipótesis y variables 
3.1. Hipótesis 
H1  .En la primera etapa de la Acreditación del Factor 1, el estándar 3 y el indicador 3.3  
determina  el clima institucional y el liderazgo en la Institución Educativa Particular 
San Antonio de Padua de Tarapoto. 
Ho- En la primera etapa de la Acreditación del Factor 1, el estándar 3 y el indicador 3.3. 
no determina el clima institucional y el liderazgo en la Institución Educativa Particular 




















3.3. Operacionalización de variables  
Tabla 5 
Operacionalización de variables 
 
  






- Procesos Internos. 
- Sistemas Abiertos 












Niveles de liderazgo y compromiso de los 
actores, como la capacidad de inclusión de 
la gestión. 
Estilo de liderazgo del director 
Nivel de responsabilidad de la toma de 
decisión. 
Nivel de preocupación por la tarea de su 
personal. 
Grado de preocupación por su personal. 
Nivel de toma de decisiones compartidas. 
Nivel de fomento de confianza con  el 
personal 
Nivel de capacidad para planificar 







Efectividad  e impacto de participación, y de 
la gestión desarrollada. 
Conocimiento del PEI de los colaboradores. 
Visión compartida sobre la ruta a tomar 






4.1. Enfoque de la investigación  
Descriptivo – correlacional 
En la investigación describimos los datos y características de la población de la 
Institución educativa San Antonio de Padua de Tarapoto con instrumentos diseñados que 
respondan  a preguntas como: quién, qué, dónde, cuándo y cómo; a partir de las cuales 
estableceremos el grado de relación de las variables en un primer momento. Luego, 
mediante la  prueba de hipótesis correlacionales y  aplicación de técnicas estadísticas, 
estimamos la relación. 
                          O1 
 
                         I 
    M                   O2                R 
 
                         I      
                        O3 
Figura 5. Correlación 
Donde: 
M   =   muestra  
O1 =   Observación de la variable V.1. 
O2 =   Observación de la variable V.2. 
O3 =   Observación de la variable V.3. 





4.2. Diseño de la investigación 
Tipo de investigación: exploratoria (cualitativo) 
Como se ha señalado, la  presente investigación tiene los propósitos siguientes: 
a) Identificar y describir los instrumentos de gestión  (PEI, MOF, RI) y mecanismos para 
su implementación desarrollados y faltantes para mejorar la gestión institucional de la 
IE, relacionados con el clima institucional y los niveles de liderazgo. 
b) Identificar y describir las prácticas actuales de gestión inclusiva (de la diversidad, 
confianza y respeto) que involucre la participación  de los docentes, directivos, 
alumnos-padres y madres de familia en la IE. 
c) Determinar  el nivel de liderazgo participativo de los actores involucrados en la gestión 
institucional de la IE. Para lograr estos propósitos se ha optado por la realización de una 
investigación exploratoria dentro del enfoque cualitativo. 
d) Desarrollar una investigación de tipo exploratoria con enfoque cualitativo implica un 
acercamiento inicial para describir desde la percepción de los  actores de la institución 
educativa el significado que tiene para estos temas referidos al clima institucional y 
niveles de liderazgo, así como la autoevaluación de la gestión que nos ayudará en el 
proceso para la acreditación. En otros términos, implica revisar el imaginario de actores 
que nos lleven a entender sus apreciaciones sobre los temas de estudio. Este 
planteamiento es consistente con la idea de gestión que estamos manejando en la 
investigación, que se basa en la búsqueda de significados colectivos de los sujetos para 
que puedan orientar y conducir la institución educativa hacia su desarrollo, siendo la 





4.3. Población y  muestra 
Tabla 6 
Población y muestra 
Población Muestra 
Equipo directivo   (8) Total 8 
8 directivos (Directora, coordinadores: de nivel 
inicial, primaria y secundaria, del área Inglés, 
Acreditación, Psicología, jefe de Normas) 
Profesores de los tres niveles (36) Total 36 
Profesores de inicial (7) 
Profesores de primaria (10) 
Profesores de secundaria (14) 
Profesores de inglés (5) 




Alumnos de los últimos años de primaria 
(5to.- 35  y 6to.- 26)  
Alumnos de los últimos años de secundaria 
(4to -29  y 5to - 20) 
Total 110 
Primaria (61estudiantes)  
 
Secundaria (49 estudiantes) 
Personal administrativo  7 
Personal de mantenimiento  9 
Personal de apoyo 8 
Total encuestados: 354 personas 












5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos 
Selección y validación de instrumentos 
Para la recolección de datos en la presente investigación se utilizó  técnicas e 
instrumentos para este fin. 
Las técnicas utilizadas como las encuestas, para la recolección de datos y para el 
procesamiento  de la información son oficiales y, por lo tanto,  validados por IPEBA  de 
acuerdo con la Matriz  de Autoevaluación para la acreditación de la calidad educativa. 
La encuesta de liderazgo fueron creados por la investigadora de este trabajo, siendo 
validados  por juicio de expertos  quienes garantizan su validez y confiabilidad. 
Una vez que hemos definido los objetivos, las hipótesis y las variables del estudio,  
ha recogido información a través de un conjunto de cinco instrumentos: 
5.2. Presentación y análisis de resultados  
Encuesta a estudiantes 
Tabla 7 








































a. ¿Sabes si tu Institución Educativa tiene un 
Proyecto Educativo Institucional (PEI)? 
SÍ 11 13 18 19 16 77 70 
No 5 6 8 10 4 33 30 
b.- ¿Sabes cuál es la misión de tu 
Institución Educativa?  
Sí 10 16 20 27 14 87 79,09 
No 6 3 6 2 6 23 20,90 
c.- ¿Sabes cuál es la visión de tu Institución 
educativa? 
Sí 10 16 17 25 15 83 75,45 
No 6 3 9 4 5 27 24,54 
d.- ¿Te han hablado sobre los Valores de tu 
Institución Educativa? 
Sí 15 17 25 25 16 98 89,09 





Nos interesa saber si en tu Institución Educativa permiten utilizar los Recursos que tiene 
para desarrollar las clases, tareas de investigación, ensayos entrenamientos, proyectos, 
etc. Si tu institución Educativa no cuenta  con ninguno de los recursos de alguna de las 








































a) ¿Tu  Institución Educativa  les permite 
utilizar los libros de su biblioteca que tiene? 
Nunca 0 0 0 0 0 0 0 
Pocas 
veces 
1 3 2 2 1 9 8,18 
Casi 
siempre 
0 7 6 5 3 21 19,09 
Siempre 15 9 18 22 16 80 72,72 
b) ¿Tu Institución Educativa les facilita mota, 
pizarra, plumones para pizarra, etc.? 
Nunca 2 0 0 1 4 7 6,3 
Pocas 
veces 
2 1 2 9 3 17 15,45 
Casi 
siempre 
3 7 10 14 7 41 37,27 
Siempre 9 11 14 5 6 45 40,90 
c) Tu Institución Educativa les permite utilizar  
salones, patios, canchas deportivas, etc.? 
Nunca 0 0 0 0 0 0 0 
Pocas 
veces 
2 1 0 2 1 6 5,45 
Casi 
siempre 
4 3 4 4 8 26 20,90 
Siempre 10 15 22 23 11 81 73,63 
d) ¿Tu Institución Educativa les permite utilizar 
los equipos que tiene, como: computadoras, 
proyectores, televisores, equipos de sonido, 
microscopios, etc.? 
Nunca 1 0 1 0 0 2 1,81 
Pocas 
veces 
4 3 3 2 2 14 12,72 
Casi 
siempre 
2 6 10 9 7 33 30 
Siempre 
10 10 12 18 11 61 55,45 
b) Tu Institución Educativa les permite 
utilizar los materiales que tiene, como  
Instrumentos musicales, implementos para 
deporte, etc.? 
Nunca 0 0 0 0 0 0 0 
Pocas 
veces 
1 1 3 5 4 14 12,72 
Casi 
siempre 
7 4 5 12 7 35 31,81 
Siempre 
8 14 18 12 9 61 55,45 
f) Tu Institución Educativa les permite utilizar 
ambientes que tiene como laboratorios, 
biblioteca, talleres, sala de cómputo, sala de 
audiovisuales, oratorio, etc.? 
Nunca 0 1 0 0 0 1 0,90 
Pocas 
veces 
4 4 2 0 1 11 9,09 
Casi 
siempre 
3 6 2 8 12 31 28,18 






Nos gustaría que nos digas, ¿cómo te tratan las personas en tu Institución Educativa San 






































a) ¿Puedes opinar sobre tu 
Institución Educativa sin miedo? 
 
Nunca 0 0 0 0 1 1 0,90 
Pocas veces 3 3 4 8 0 18 16,30 
Casi siempre 2 3 9 9 7 30 27,27 
Siempre 11 13 13 12 12 61 55,45 
b) ¿Sientes que te toman en 
cuenta? 
Nunca 1 1 0 0 0 2 1,81 
Pocas veces 3 1 6 3 6 19 17,27 
Casi siempre 3 8 8 22 8 49 44,54 
Siempre 9 9 12 4 6 40 36,36 
c) ¿Te tratan con respeto? 
Nunca 0 1 0 0 0 1 0,90 
Pocas veces 1 1 4 0 1 7 6,36 
Casi siempre 5 5 8 13 3 34 30,90 
Siempre 10 12 14 16 16 68 61.81 
d) ¿Te escuchan cuando expresas 
tu opinión? 
 
Nunca 1 0 0 0 0 1 0,90 
Pocas veces 0 5 2 4 6 17 15,45 
Casi siempre 6 6 6 12 8 38 34,54 
Siempre 9 8 18 13 6 54 49,09 
e) ¿Sientes que valoran tu 
esfuerzo? 
Nunca 0 0 1 0 1 2 1.81 
Pocas veces 1 1 3 2 6 13 11,81 
Casi siempre 4 7 6 17 7 41 37,27 





Nos gustaría que nos digas si sabes qué hacer y cómo te sentirías, si en tu Institución 
Educativa se diera el caso de que algún tipo de maltrato o abuso como: insultos, golpes, 












































a.- ¿Sabes a quién puedes avisar 
para que esto no siga sucediendo? 
 
SÍ 12 15 24 27 19 97 88,18 
No 5 4 1 2 1 13 11,82 
b.-¿Tienes confianza para recurrir a 
alguna persona u organización 
dentro de tu Institución Educativa? 
Sí 16 15 20 19 14 84 76,36 
No 1 4 5 10 6 26 23,64 
c.- ¿Estás seguro de que en tu 
Institución Educativa te harán caso 
y harán algo para que no siga 
sucediendo? 
Sí 12 12 19 20 10 73 66,36 
No 5 7 6 9 10 37 33,64 
d.- ¿Sabes que debes avisar a tus 
padres o familiares? 
Sí 16 18 25 26 20 105 95,45 




Tabla 11  
En cuanto al Proyecto Educativo Institucional (PEI), conozco. 
Tabla 12 
En San Antonio de Padua ¿cómo contribuyen  los Comités  de Aula, el Municipio Escolar, 









































a) La misión, visión 
SÍ 6 10 12 3 31 86,11 
No 1  2 2 5 13,89 
b) Sus valores 
Sí 7 10 13 3 33 91,67 
No   1 2 3 8,33 
c) Los objetivos estratégicos 
Sí 3 3 11 1 18 50,00 
No 4 7 3 4 18 50,00 
d) La propuesta pedagógica 
Sí 7 9 10 3 29 80,55 
No  1 4 2 7 19,44 
e) La propuesta de gestión 
Sí 4 6 10 1 21 58,33 







































a) Participando en la aprobación de 
documentos de gestión. 
SÍ 3 8 
 
11 3 25 
 
69,44 
No 4 2 3 2 11 30,55 
c) Participando en las actividades del 





13 3 31 
 
86,11 
No 1 1 1 2 5 13,89 
d) Cumpliendo un rol de vigilancia. Sí 3 5 12 4 24 66,67 
No 4 5 2 1 12 33,33 
e) Facilitando la resolución de 
conflictos. 
Sí 4 8 13 5 30 83,33 
No 3 2 1  6 16,67 
f) Aportando ideas para mejorar el 
proceso. 
Sí 5 10 12 4 31 86,11 















































a) Las funciones que el docente debe 
cumplir. 
SÍ 7 10 14 4 35 97,22 
No    1 1 2,78 
b) La organización de la IE y los roles de 
todos sus actores. 
Sí 4 8 13 4 29 80.56 
No 3 2 1 1 7 19,44 
c) Los objetivos y las estrategias de mejora 
de la IE 
Sí 2 7 12 3 24 66,67 
No 5 3 2 2 12 33,33 
d) Cómo los roles y funciones de cada uno 
de los  actores se articulan para  la mejora de la  
enseñanza – aprendizaje. 
Sí 2 8 14 3 27 75,00 






































a) Servicios básicos: agua, desagüe  y/o 
energía eléctrica. 
SÍ 7 10 12 4 33 91,67 
No   2 1 3 8,33 
b) Infraestructura segura. Sí 6 10 13 4 33 91.67 
No 1  1 1 3 8,33 
c) Infraestructura pertinente a las 
condiciones climáticas. 
Sí 2 10 12 4 28 77,78 
No 5  2 1 8 22,22 
d) Ambientes físicos necesarios para el 
desarrollo de la enseñanza aprendizaje 
(laboratorios, biblioteca, espacios recreativos y 
deportivos, entre otros). 
Sí 5 10 13 5 33 91,67 
No 2  1  3 8,33 
e) Servicio de Internet. Sí 6 9 13 3 31 86,11 









La Institución Educativa cuenta con mecanismos para que los docentes puedan utilizar de 
manera oportuna y ordenada materiales, equipamiento e infraestructura para el 











































a) Implementación básica para el aula (pizarras, 
plumones para pizarra, mota, papelógrafos  y/o 
otros) 
SÍ 5 9 14 5 33 91,67 
No 2 1   3 8,33 
b) Textos básicos de consulta para la biblioteca Sí 7 10 14 4 35 97,22 
No    1 1 2,78 
c) Materiales pertinentes para todos los 
estudiantes (materiales concretos, fichas, 
material audiovisual, material para estudiantes 
con necesidades especiales, para contextos 
bilingües y/o otros). 
Sí 4 10 13 4 31 86,11 
No 3  1 1 5 13,89 
d) Equipamiento para las actividades de 
aprendizaje (laboratorios, computadoras, 
proyectores, televisores, instrumentos musicales, 
material de deporte y/u otro). 
Sí 4 10 12 5 31 86,11 






































La Institución Educativa cuenta con mecanismos 
para que los docentes puedan utilizar de manera 
oportuna y ordenada  materiales, equipamiento e 
infraestructura para el desarrollo  de las 
actividades pedagógicas. 
SÍ 6 10 13 4 33 91,67 






¿Puedo expresar mis opiniones sobre la Institución Educativa sin temor? 
 
Tabla 18 









































¿Puedo expresar mis opiniones 
sobre la Institución Educativa sin 
temor? 
Nunca       
Pocas 
veces 




2 3 5 3 13 
36,11 
Siempre 








































Cuando se presentan conflictos 
entre  diversos miembros de la 
institución, se aplican  mecanismos 
establecidos y conocidos por todos, 
con la siguiente frecuencia: 
Reglamento Interno, Reglamento de 
Disciplina/ Normas de Conducta, 
Reuniones del Comité  de 
Disciplina / convivencia, Reuniones 




 1 1 3 
 8,33 
Pocas veces 




3 5 7 3 18 
50,00 
Siempre 







La infraestructura  de la institución educativa: 
 
Tabla 20 
Se realizan actividades periódicas  (Ej. Reuniones, asambleas) en las cuales los diferentes 









































a) Cuenta con suficientes aulas para el número 
de estudiantes. 
SÍ 7 9 13 5 34 94.44 
No  1 1  2 5.56 
b) Tiene áreas libres (patios) para 
esparcimiento. 
Sí 7 10 14 5 36 100.00 
No       
c) Tiene  con servicios higiénicos adecuados 
para todos los estudiantes y personal (por edad, 
género, nivel, etc.) 
Sí 5 10 13 4 32 86.11 
No 2  1 1 4 11.11 
d) Reúne las condiciones necesarias para el 
desarrollo adecuado de las sesiones de 
aprendizaje. 
Sí 6 10 13 5 34 94.44 
No 1  1  2 5.56 
e) Responde a los requerimientos de 
estudiantes con necesidades especiales. 
Sí 6 6 12 4 28 77.78 
No 1 4 2 1 8 22.22 
f)Tiene con espacios especializados para el 
desarrollo de competencias específicas como: 
laboratorios, canchas deportivas, talleres, 
biblioteca, etc. 
Sí 
7 10 14 5 36 100.00 





































a)Intercambiar libre y respetuosamente opiniones 
sobre la I.E. 
SÍ 7 9 
 




No  1  1 3 8.33 
b) Analizar los aspectos que interfieren o 
dificultan las buenas relaciones entre sus 
miembros y proponer estrategias para mejorarlas. 
Sí 5 6 12 4 27 75.00 
No 2 4 2 1 9 25.00 
c) Analizar los aspectos de clima institucional 
que favorecen o dificultan la implementación de 
procesos de mejora. 
Sí 5 6 12 4 27 75.00 
No 2 4 2 1 9 25.00 
d) Compartir espacios de integración que buscan 
generar vínculos para mejorar el clima 
institucional. 
Sí 6 9 12 4 31 86.11 





A los demás miembros de la Institución Educativa. 
 
Tabla 22 










































a) Nos toman en cuenta en las actividades que  
realiza la institución Educativa. 
SÍ 7 6 12 4 29 80.55 
No  4 2 1 7 16.44 
b) Me tratan con respeto Sí 7 9 14 5 35 97.22 
No  1   1 2.78 
c) Me escuchan cuando doy mi opinión Sí 7 8 14 5 34 94.44 
No  2   2 5.56 
d) Valoran mi esfuerzo Sí 5 
 














































a) Existen normas de convivencia claras y 
conocidas por todos. 
SÍ 7 10 14 5 36 100 
No       
b) Hemos elaborado las normas de convivencia 
con la participación de todos. 
Sí 6 8 12 5 31 86.11 
No 1 2 2  5 13.89 
c) Resolvemos los problemas con la 
participación de todos los estudiantes 
Sí 7 9 14 4 34 94.44 
No  1  1 2 5.56 
d) Promuevo que todos mis estudiantes expresen 
libremente lo que sienten y piensan 
Sí 7 10 14  31 86.11 




Encuesta a padres de familia 
Resultados inicial (34) 
Sobre la gestión de la Institución Educativa 
Tabla 23 
La Institución Educativa me ha dado a conocer: 
 
Tabla 24 
La Institución Educativa me informa con claridad: 
 
Estudiantes 
Pregunta 08 de IPEBA, en nuestro caso número 01  
Nos gustaría que nos digas, ¿cómo te tratan las personas en tu Institución Educativa San 

















































3.- Cuando la I.E. realiza acciones 
de mejorar, ¿La dirección presenta 
o explica cómo esas acciones de 
mejora han influido en el proceso 
de aprendizaje de los estudiantes? 
SÍ 2 8 2 4 5 7 28 82.35 
No   3 1 2  06 17.65 
















































2.- Periódicamente la Institución 
Educación me informa sobre los 
gastos e inversiones realizados 
para mejorar las condiciones que 
brinda la institución para el 
desarrollo integral de mi(s) hijo (s) 
o hija(s) 
SÍ 1 1  2 1 5 10 29.41 
No  7 4 3 6 2 22 64.71 





































a) ¿Puedes opinar sobre tu Institución 
Educativa sin miedo? 
b) ¿Sientes que te toman en cuenta? 
c) ¿Te tratan con respeto? 
d) ¿Te escuchan cuando expresas  tu 
opinión? 
e) ¿Sientes que valoran tu esfuerzo? 
No = nunca + pocas veces 
Si = casi siempre + siempre 
No    =   (1 + 2 + 1 + 1 + 2 + 18 + 19 + 7 + 17 + 13) / 110  =  0.15 
Porcentaje: (0.15 * 100)  =  15 % 
    (4 * 15) / 100  =  0.6 
Si    =   (30 + 49 + 34 + 38 + 41 + 61 + 40 + 68 + 54 + 54) / 550  =  0.85 
Porcentaje: (0.85 * 100)  =  85 % 
    (4 * 85) / 100  =  3.40 
Nunca = en inicio:     0 a 1 
Pocas veces = poco avance:    2 
Casi siempre = avance significativo:   3.40 
Siempre = logrado:     4 a más 
En cuanto a los estudiantes, ellos se sienten bien porque las personas de la IE 
encuentran un ambiente donde  pueden opinar, sienten que son tomados en cuenta, les 
tratan con respeto, escuchan sus opiniones y valoran su esfuerzo, obteniendo un puntaje de 
3,40, lo cual significa que hay un avance significativo, respecto del clima institucional. 
 
 
2 19 49 40 110 
1 7 34 68 110 
1 17 38 54 110 
2 13 41 54 110 




IPEBA, en nuestro caso número 4 
Nos gustaría que nos digas si sabes qué hacer y cómo te sentirías, si en tu Institución 
Educativa se diera el caso de que algún tipo de maltrato o abuso como: insultos, golpes, 
burlas, tocamientos indebidos o si les dijeran que hagan 
cosas que no deben hacerse. 
a) ¿Sabes a quién puedes avisar para que esto no 
siga sucediendo? 
b) ¿Tienes confianza para recurrir a alguna 
persona u organización dentro de tu Institución 
Educativa? 
c) ¿Estás seguro de que en tu Institución Educativa 
te harán caso te harán caso y harán algo para 
que no siga sucediendo? 
d) ¿Sabes que debes avisarle a tus padres o 
familiares? 
Si    =   (97 + 84 + 73 + 105) / 110  =  3.26 
No  =    (13 + 26 + 37 + 5) / 110  =  0.73 
Nunca = en inicio:    0 a 1 
Pocas veces = poco avance:   2 
Casi siempre = avance significativo:  3,26 
Siempre = logrado:    4 a más 
Los estudiantes  del Colegio San Antonio de Padua sí saben a quién recurrir en caso 
de ver algún maltrato o abuso,  avisando de inmediato a la jefa de Normas, a su tutora, 
profesor del curso, coordinador de nivel, a psicología o a la dirección, con la confianza que 
le harán caso de inmediato para que no siga sucediendo y saben que deben avisar a sus 
Sí NO Total 
97 13 110 
84 26 110 
73 37 110 





padres para  trabajar el colegio y los padres; se obtiene el puntaje de 3,60 que  demuestra 
que hay un avance significativo sobre el tema, que es parte del clima institucional y 
políticas del Colegio. 
Docente 
Pregunta 25 de IPEBA, en nuestro caso número 10 
Se realizan actividades periódicas  (Ej. Reuniones, asambleas) en las cuales los 
diferentes miembros de la comunidad escolar pueden: 
a) Intercambiar libre y respetuosamente 
opiniones sobre la I.E. 
b) Analizar los aspectos que interfieren o 
dificultan las buenas relaciones entre sus 
miembros y proponer estrategias para 
mejorarlas. 
c) Analizar los aspectos de clima 
institucional que favorecen o dificultan la 
implementación de procesos de mejora. 
d) Compartir espacios de integración que 
buscan generar vínculos para mejorar el 
clima institucional. 
Sí    =   (33 + 27 + 27 + 31) / 36  =  3,28 
No  =    (3 + 9 + 9 + 5) / 36  =  0,72 
Nunca = en inicio:     0 a 1 
Pocas veces = poco avance:    2 
Casi siempre = avance significativo:   3.28 
Siempre = logrado:     4 a más 
Sí NO Total 
33 3 36 
27 9 36 
27 9 36 





En cuanto a los docentes,  sobre las actividades periódicas tales como reuniones y 
asambleas sienten que pueden intercambiar libre y respetuosamente opiniones, analizar 
aspectos que interfieren las buenas relaciones, proponer estrategias para mejorar; analizar 
el clima institucional, para mejorar la integración todo ello gracias a que se respira un 
buen ambiente. Es así que en la tabulación se logra un puntaje de 3,28, reflejando un 
avance significativo. 
Pregunta 28 de IPEBA, en nuestro caso número 11 
A los demás miembros de la Institución Educativa: 
a) Nos toman en cuenta en las actividades que realiza 
la institución Educativa. 
b) Me tratan con respeto. 
c) Me escuchan cuando doy mi opinión. 
d) Valoran mi esfuerzo. 
Si    =   (29 + 35 + 34 + 30) / 36  =  3,56 
No  =    (7 + 1 + 2 + 6) / 36  =  0,44 
Casi siempre = avance significativo: 3,56 
Los docentes tienen una buena opinión si son tomados en cuenta en las actividades, 
que realiza la IE, perciben que los tratan con respeto, se sienten escuchados, sienten que 
valoran su esfuerzo por el estilo de liderazgo democrático participativo que existe en la 
Institución educativa, ya que el puntaje obtenido es de 3,56 que significa un avance 
significativo que tiene la IE y eso es favorable. 
 
  
Sí NO Total 
29 7 36 
35 1 36 
34 2 36 





Pregunta 26 de IPEBA, en nuestro caso numero 07 
¿Puedo expresar mis opiniones sobre la Institución Educativa sin temor? 
No = nunca + pocas veces 
Sí = Casi siempre + siempre 
NO    =   (0 + 7) / 36  =  0,19 
Porcentaje: (0,19 * 100)  =  19 % 
    (4 * 19) / 100  =  0,76 
Sí   =   (13 + 16) / 36  =  0,81 
Porcentaje: (0,81 * 100)  =  81 % 
    (4 * 81) / 100  =  3,02 
Nunca = en inicio:    0 a 1 
Pocas veces = poco avance:   2 
Casi siempre = avance significativo:  3,02 
Siempre = logrado:    4 a más 
Los docentes opinan que pueden expresar sus opiniones siempre o casi siempre sin 
temor eso debido al estilo de  liderazgo de la institución, reflejado en el puntaje de 3,02  






Nunca Pocas veces Casi siempre Siempre Total 
0 7 13 16 36 




Pregunta 27 de IPEBA, en nuestro caso número 8 
Cuando se presentan conflictos entre diversos miembros de la institución, se aplican 
mecanismos establecidos y conocidos por todos, con la siguiente frecuencia: Reglamento 
Interno, Reglamento de Disciplina/ Normas de Conducta, Reuniones del comité  de 
disciplina / convivencia, Reuniones del CONEI, entre otros. 
No = Nunca + pocas veces 
Si = casi siempre + siempre 
No    =   (3 + 7) / 36  =  0,28 
Porcentaje: (0,28 * 100)  =  28 % 
    (4 * 28) / 100  =  1,08 
Si    =   (18 + 8) / 36  =  0,72 
Porcentaje: (0.72 * 100)  =  72 % 
    (4 * 72) / 100  =  2,88 
Nunca = en inicio:    0 a 1 
Pocas veces = poco avance:   2,88 
Casi siempre = avance significativo:  3 
Siempre = logrado:    4 a más 
Frente a los conflictos los docentes opinan que se aplica los mecanismos establecidos 
y conocidos como el Reglamento Interno, Normas de Conducta, logrando un puntaje de 
2,88 que significa poco avance y se necesita reajustar. 
 
 
Nunca Pocas veces Casi siempre Siempre Total 
3 7 18 8 36 




Padres de familia 
Pregunta 07 de IPEBA, en nuestro caso número 07 
¿Puedo opinar sobre la Institución Educativa sin temor? 
No = Nunca + pocas veces 
Sí = casi siempre + siempre 
No    =   (2 + 6 + 5 + 10 + 25 + 12) / 186  =  0,32 
Porcentaje: (0.32 * 100)  =  32 % 
    (4 * 32) / 100  =  1,28 
Sí    =   (11 + 30 + 18 + 11 + 32 + 24) / 186  =  0.68 
Porcentaje: (0.68 * 100) = 68 % 
    (4 * 68) / 100  =  2,72 
Nunca = en inicio:     0 a 1 
Pocas veces = poco avance:    2,72 
Casi siempre = avance significativo:   3 
Siempre = logrado:     4 a más 
El 68%   de los padres consideran pueden opinar en la IE,  sin embargo, de acuerdo a 










Inicial 2 10 11 11 34 
Primaria 6 25 30 32 93 
Secundaria 5 12 18 24 59 




Pregunta 08 de IPEBA, en nuestro caso número 08 
Los demás miembros de la Institución Educativa: 
a) Me toman en cuenta en las 
actividades que organiza la I.E. 
b) Me tratan con respeto. 
c) Me escuchan cuando doy mi opinión 
d) Valoran mi esfuerzo 
Sí   =   (158 + 176 + 161 + 162) / 186  =  3,53 
NO  =    (28 + 10 + 25 + 24) / 186  =  0,47 
Nunca = en inicio:    0 a 1 
Pocas veces = poco avance:   2 
Casi siempre = avance significativo:  3,53 
Siempre = Logrado:    4 A Más 
Los padres manifiestan que los miembros de la institución si les toman en cuenta en 
las actividades, les tratan con respeto, le escuchan cuando dan su opinión, valoran su 
esfuerzo,  casi siempre, eso debido a un buen clima institucional que sienten y un 
liderazgo participativo que tiene la institución.  Logrando el puntaje de  3,53 que 








SI NO TOTAL 
158 28 186 
176 10 186 
161 25 186 





Pregunta 02 de IPEBA, en nuestro caso número 08 
La I.E. cuenta con mecanismos para eliminar y/o prevenir casos de abuso, maltrato 
y/o discriminación como: 
a) Comités de vigilancia 
b) Tratamiento y orientación específica en los 
momentos de tutoría. 
c) Consideraciones específicas a esta problemática 
en el Reglamento Interno. 
d) Intervención de Comités de aula 
e) Otros, indique: Jefe de normas / Coordinación, 
tutores, programa para la convivencia y no 
violencia. 
Sí    =   (1 + 8 + 8 + 1 + 8) / 8  =  3.25 
NO  =    (7 + 0 + 0 + 7 + 0) / 8  =  1.75 
Nunca = en inicio:    0 a 1 
Pocas veces = poco avance:              2 
Casi siempre = avance significativo:  3,25 
Siempre = logrado:    4 a más 
Los directivos opinan respecto  si se cuenta con un comité  de vigilancia específico, 
para eliminar y prevenir  casos de abuso, maltrato,  mayoritariamente que no lo tiene con 
ese nombre, pero si con el tratamiento y orientación de tutoría; la  aplicación del 
reglamente interno, y la  participación en algunos casos de los comités de aula. El puntaje 
obtenido es de  3,25  que significa avance significativo 
 
 
Sí NO TOTAL 
1 7 8 
8 0 8 
8 0 8 
1 7 8 





Presentamos los cuadros tabulados usando la matriz de autoevaluación de IPEBA 
para el factor 1, estándar 3, indicador 3.3 sobre clima y liderazgo para la acreditación 
utilizando la matriz de autoevaluación de IPEBA. 
Contrastamos los resultados  con el nivel de avance con respecto a los indicadores 
para ubicar el resultado logrado.  Posteriormente se utilizará esta misma tabla para 
establecer el nivel de avance de estándares  y factores. 
Nivel de avance con respecto a indicadores: 
Tabla 25 
Indicadores IPEBA 
Nivel de avance Puntajes 
En inicio 1,0-1,5 
Poco avance 1,5-3,0 
Avance significativo 3,0-3,7 
Logrado 3,7-4,0 
Para  verificar y contrastar  los resultados de la matriz de IPEBA y la variable de 
clima organizacional, usamos  un cuestionario de clima institucional y la guía de 
autoevaluación para liderazgo, para  ver la correlación de ambas,  en la institución 
educativa, para así comprobar la hipótesis planteada. 
Programa de fortalecimiento de capacidades en autoevaluación con fines de 
acreditación. Módulo 5 
Obteniendo los valores de todas las preguntas respecto al Factor 1 estándar 3, 
indicados 3.3 de la matriz de EBR. Tenemos el siguiente resumen: 
Indicar (3.3) = (3.28 + 3.20 + 2.72 + 2.88 + 3.56 + 3.40 + 3.52 + 3.25 + 3.26) / 9 









Se aplica la siguiente tabla para ubicar el nivel de avance con respecto a indicadores.  
Posteriormente se utilizará esta misma tabla para establecer el nivel de avance de 



































D5. Se realizan 
actividades periódicas  (Ej. 
Reuniones, asambleas) en 
las cuales los diferentes 
miembros de la comunidad 
escolar pueden: 




D26. Puedo expresar mis 
opiniones sobre la 
Institución Educativa sin 
temor. 
  3.02   
Encuesta a padres 7 
Puedo opinar sobre la 
Institución Educativa sin 
temor. 




D27. Cuando se presentan 
conflictos entre diversos 
miembros de la 
institución, se aplican  
mecanismos establecidos y 
conocidos por todos, con 
la siguiente frecuencia: 
Reglamento Interno, 
Reglamento de Disciplina/ 
Normas de Conducta, 
Reuniones del comité  de 
disciplina / convivencia, 
Reuniones del CONEI, 
entre otros. 




D28. Los demás miembros 
de la Institución 
Educativa: 




E8. Nos gustaría que nos 
digas, ¿cómo te tratan las 
personas en tu Institución 
Educativa San Antonio de 
Padua 




P8. Los demás miembros 
de la Institución Educativa 
    3.53 
Encuesta organo de 
dirección 
2 
OD2. La I.E. cuenta con 
mecanismos para eliminar 
y/o prevenir casos de 
abuso, maltrato y/o 
discriminación como 
 3.25    
Encuesta estudiantes 9 
E9. Nos gustaría que nos 
digas si sabes que hacer y 
como te sentirías, si en tu 
Institución Educativa se 
diera el caso de que 
alguien sufriera algún tipo 
de maltrato o abuso como 
insultos, golpes, burlas, 
tocamientos indebidos o si 
les dijera que hagan cosas 
que no deben hacerse. 




Según el instrumento de la matriz de evaluación  de recojo y procesamiento de 
información  para la  calificación de preguntas que propone IPEBA para el factor  1, 
estándar 3, indicador 3.3. y haber obtenido  puntaje de 3,23, como resultado de  las 
tendencias de las  respuestas mediante promedios de las encuestas aplicadas a todos  los 
miembros  de la  comunidad educativa docentes, padres de familia, estudiantes, equipo 
directivo, podemos afirmar que tenemos un avance significativo, según la tabla de valores. 
Además, indica que tenemos condiciones favorables para el clima institucional y de 
liderazgo en la institución de parte de la dirección institucional previas al proceso de 
acreditación. De acuerdo a la escala  oficial planteaba por IPEBA. 
Respecto  a los estudiantes, ellos se sienten bien porque las personas de la IE 
encuentran un ambiente donde  pueden opinar, sienten que son tomados en cuenta, les 
tratan con respeto, le escuchan sus opiniones y valoran su esfuerzo,  obteniendo un puntaje 
de 3,40, lo cual significa que hay un avance significativo, respecto al clima institucional. 
Los estudiantes  del colegio San Antonio de Padua si saben a quién recurrir en caso 
de ver algún maltrato o abuso,  avisando de inmediato a la jefa de normas, a su tutora, 
profesor del curso, coordinador de nivel, a psicología o a la dirección, con la confianza que 
le harán caso de inmediato para que no siga sucediendo y saben que deben avisar a sus 
padres para  trabajar el colegio y los padres; se obtiene el puntaje de 3,60 que  demuestra 
que hay un avance significativo sobre el tema, que es parte del clima institucional y 
políticas del colegio. 
Respecto a los docentes,  sobre las actividades periódicas tales como reuniones y 
asambleas sienten que pueden intercambiar libre y respetuosamente opiniones, analizar 
aspectos que interfieren las buenas relaciones, proponer estrategias para mejorar; analizar 




ambiente, es así que en la tabulación se logra un puntaje de 3,28 reflejando un avance 
significativo. 
Los docentes opinan que pueden expresar sus puntos de vista siempre o casi siempre 
sin temor, eso debido al estilo de  liderazgo de la institución, reflejado en el puntaje de 
3,02  según la matriz de IPEBA. en este indicador. 
Frente a los conflictos los docentes opinan que se aplica los mecanismos establecidos 
y conocidos como el Reglamento Interno, Normas de Conducta, logrando un puntaje de  
2,88  que significa poco avance y se necesita reajustar. 
Los docentes tienen una buena opinión si son tomados en cuenta en las actividades, 
que realiza la IE, perciben que los tratan con respeto, se sienten escuchados, sienten que 
valoran su esfuerzo por el estilo de liderazgo democrático participativo que existe en la 
Institución educativa, ya que el puntaje obtenido es de 3,.56 que significa un avance 
significativo que tiene la IE y eso es favorable. 
Los directivos opinan respecto  a si se cuenta con un comité  de vigilancia específico, 
para eliminar y prevenir  casos de abuso, maltrato,  mayoritariamente que no lo tiene con 
ese nombre, pero si con el tratamiento y orientación de tutoría; la  aplicación del 
reglamente interno, y la  participación en algunos casos de los comités de aula. El puntaje 
obtenido es de  3,25 que significa poco avance 
El 68%   de los padres consideran que pueden opinar en la IE,  sin embargo, de 
acuerdo a IPEBA el puntaje que obtienen 2,72 significa poco avance.  
Los padres manifiestan que los miembros de la institución sí los toman en cuenta en 
las actividades, los tratan con respeto, los escuchan cuando dan su opinión, valoran su 
esfuerzo,  casi siempre, eso debido al buen clima institucional que sienten y un liderazgo 




resultado de las encuestas aplicadas, que significa que la IE tiene un avance significativo 








Figura 6. Distribución del personal por clima organizacional y liderazgo participativo  
Para contrastar la hipótesis general planteada como “Existe relación entre el clima 
organizacional y el ejercicio de un liderazgo participativo”, se aplicó la prueba estadística 
Distribución de Personal por Clima Organizacional y 
Liderazgo Participativo 




Personal 8 3 11 
% del total 11,8% 4,4% 16,2% 
Si 
Personal 4 53 57 
% del total 5,9% 77,9% 83,8% 
Total 
Personal 12 56 68 




no paramétrica Coeficiente de contingencia por ser variables de tipo nominales, la que se 
plantea las siguientes hipótesis estadísticas: 
Ho: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son independientes 
H1: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son dependientes o están 
relacionadas 
Por los resultados obtenidos (ver tabla 01) con el programa estadístico SPSS, el valor 
sig. aproximada “0,00” al compararlo con el valor de significancia (α) de 0,05 muestra que 
es menor, se rechaza la hipótesis nula, lo que nos indica que clima organizacional y el 







Hipótesis personal docente 
Tabla 29 













Phi ,635 ,000 




N de casos válidos 68  
Tipo de Personal 
Liderazgo 
Total No Si 
Personal Docente Clima No Personal 3 3 6 
Porcentaje 8.3% 8.3% 16.7% 
Si Personal 4 26 30 
Porcentaje 11.1% 72.2% 83.3% 
Total Personal 7 29 36 















Figura 7. Distribución de personal docente por clima organizacional y liderazgo 
participativo  
Para contrastar la hipótesis general planteada como “Existe relación entre el clima 
organizacional y el ejercicio de un liderazgo participativo” de acuerdo a la perspectiva de 
los docentes, se aplicó la prueba estadística no paramétrica Coeficiente de contingencia por 
ser variables de tipo nominales, la que se plantea las siguientes hipótesis estadísticas: 
Ho: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son independientes 
H1: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son dependientes o están 
relacionadas 
Por los resultados obtenidos (ver tabla 02) con el programa estadístico SPSS, el valor 
sig. aproximada “0,038” al compararse con el valor de significancia (α) de 0,05 muestra 
que es menor, se rechaza la hipótesis nula, lo que nos indica que el personal docente 







Tipo de Personal Valor Sig. aproximada 
Personal Docente 
Phi ,345 ,038 
V de Cramer ,345 ,038 
Coeficiente de contingencia ,326 ,038 
 36   
 
Hipótesis personal administrativo 
Tabla 31  
Distribución de Personal Administrativo por Clima y Liderazgo Participativo 
Tipo de Personal 
Liderazgo 
Total No Si 
Personal Administrativo Clima No Personal 1 0 1 
Porcentaje 14.3% 0.0% 14.3% 
Si Personal 0 6 6 
Porcentaje 0.0% 85.7% 85.7% 
Total Personal 1 6 7 






Figura 8. Distribución de personal administrativo por clima organizacional y liderazgo 
participativo  
Para contrastar la hipótesis general planteada como “Existe relación entre el clima 
organizacional y el ejercicio de un liderazgo participativo” de acuerdo a la perspectiva del 
personal administrativo, se aplicó la prueba estadística no paramétrica Coeficiente de 
contingencia por ser variables de tipo nominales, la que se plantea las siguientes hipótesis 
estadísticas: 
Ho: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son independientes 
H1: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son dependientes o están 
relacionadas 
Por los resultados obtenidos (ver tabla 03) con el programa estadístico SPSS, el valor 
sig. aproximada “0,008” al compararse con el valor de significancia (α) de 0,05 muestra 








Tipo de Personal Valor Sig. aproximada 
Personal Administrativo 
Phi 1,000 ,008 
V de Cramer 1,000 ,008 
Coeficiente de contingencia ,707 ,008 
  7   
 
Hipótesis personal de mantenimiento 
Tabla 33 
Distribución de Personal de Mantenimiento por Clima y Liderazgo Participativo 
Tipo de Personal 
Liderazgo 
Total No Si 
Personal de Mantenimiento Clima No Personal 1 0 1 
Porcentaje 11.1% 0.0% 11.1% 
Si Personal 0 8 8 
Porcentaje 0.0% 88.9% 88.9% 
Total Personal 1 8 9 






Figura 9. Distribución de personal de mantenimiento por clima organizacional y 
liderazgo participativo  
Para contrastar la hipótesis general planteada como “Existe relación entre el clima 
organizacional y el ejercicio de un liderazgo participativo” de acuerdo a la perspectiva del 
personal de mantenimiento, se aplicó la prueba estadística no paramétrica Coeficiente de 
contingencia por ser variables de tipo nominales, la que se plantea las siguientes hipótesis 
estadísticas: 
Ho: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son independientes 
H1: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son dependientes o están 
relacionadas 
Por los resultados obtenidos (ver tabla 04) con el programa estadístico SPSS, el valor 
sig. aproximada “0,003” al compararse con el valor de significancia (α) de 0,05 muestra 
que es menor, se rechaza la hipótesis nula, lo que nos indica que el personal de 
mantenimiento también perciben que clima organizacional y el ejercicio de un liderazgo 




Tabla 34  
Medidas simétricas 
Tipo de Personal Valor Sig. aproximada 
Personal de Mantenimiento 
Phi 1,000 ,003 
V de Cramer 1,000 ,003 
Coeficiente de contingencia ,707 ,003 
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Hipótesis personal de apoyo 
Tabla 35 
Distribución de Personal de Apoyo por Clima y Liderazgo Participativo 
Tipo de Personal 
Liderazgo 
Total No Si 
Personal de Apoyo Clima No Personal 1 0 1 
Porcentaje 12.5% 0.0% 12.5% 
Si Personal 0 7 7 
Porcentaje 0.0% 87.5% 87.5% 
Total Personal 1 7 8 






Figura 10. Distribución de Personal de Apoyo por Clima y Liderazgo Participativo 
Para contrastar la hipótesis general planteada como “Existe relación entre el clima 
organizacional y el ejercicio de un liderazgo participativo” de acuerdo a la perspectiva del 
personal de apoyo, se aplicó la prueba estadística no paramétrica Coeficiente de 
contingencia por ser variables de tipo nominales, la que se plantea las siguientes hipótesis 
estadísticas: 
Ho: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son independientes 
H1: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son dependientes o están 
relacionadas 
Por los resultados obtenidos (ver tabla 05) con el programa estadístico SPSS, el valor 
sig. aproximada “0,005” al compararse con el valor de significancia (α) de 0,05 muestra 
que es menor, se rechaza la hipótesis nula, lo que nos indica que el personal de apoyo 





Tabla 36  
Medidas simétricas 
Tipo de Personal Valor Sig. aproximada 
Personal de Apoyo 
Phi 1,000 ,005 
V de Cramer 1,000 ,005 
Coeficiente de contingencia ,707 ,005 
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Hipótesis personal directivo 
Tabla 37 
Distribución de Personal Directivo por Clima y Liderazgo Participativo 
Tipo de Personal 
Liderazgo 
Total No Si 
Personal Directivo Clima No Personal 2 0 2 
Porcentaje 25,0% 0,0% 25,0% 
Si Personal 0 6 6 
Porcentaje 0,0% 75,0% 75,0% 
Total Personal 2 6 8 














Figura 11. Distribución de Personal Directivo por Clima y Liderazgo Participativo 
Para contrastar la hipótesis general planteada como “Existe relación entre el clima 
organizacional y el ejercicio de un liderazgo participativo” de acuerdo a la perspectiva del 
personal Directivo, se aplicó la prueba estadística no paramétrica Coeficiente de 
contingencia por ser variables de tipo nominales, la que se plantea las siguientes hipótesis 
estadísticas: 
Ho: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son independientes 
H1: El Clima Organizacional y el liderazgo participativo son dependientes o están 
relacionadas 
Por los resultados obtenidos (ver tabla 06) con el programa estadístico SPSS, el valor 
sig. aproximada “0,005” al compararse con el valor de significancia (α) de 0,05 muestra 




perciben que clima organizacional y el ejercicio de un liderazgo participativo están 
relacionadas. 
Tabla 38  
Medidas simétricas 
Tipo de Personal Valor Sig. aproximada 
Personal Directivo 
Phi 1,000 ,005 
V de Cramer 1,000 ,005 
Coeficiente de contingencia ,707 ,005 
  8   
5.3. Discusión de resultados 
En cuanto a la variable clima institucional, de acuerdo con el  análisis de hipótesis se 
encontró que  existe relación con la variable liderazgo participativo, evidenciado en el 
análisis aplicado   a los docente, personal administrativo, de apoyo y  equipo  directivo, 
mostrando en cada caso, que hay relación entre ambas variables corroborado con la 
investigación de  Cervera,L. (2012).  Liderazgo Transformacional del Director y su 
relación con  el clima organizacional en las instituciones educativas del distrito de Los 
Olivos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos. (Tesis  para optar al grado 
académico de doctorado en educación), Lima Perú que llegó  a las siguientes conclusiones: 
Que existe una relación significativa entre el Liderazgo Transformacional Del 
Director y el Clima Organizacional en las Instituciones Educativas del distrito de Los 
Olivos. 
Que las diversas áreas del Liderazgo Transformacional del Director están 
relacionadas significativamente con las áreas del Clima Organizacional en las Instituciones 
Educativas del distrito de Los Olivos. 
Según los resultados obtenidos de acuerdo con el instrumento aplicado de la matriz 




preguntas que propone IPEBA para el factor  1, estándar 3, indicador 3.3. y haber obtenido  
puntaje un avance significativo de acuerdo a la tabla oficial de  resultados de IPEBA, que 
corrobora  al el resultado de  la prueba de hipótesis  la existencia de la correlación entre 
liderazgo participativo y clima institucional, en la Institución Educativa Particular San 
Antonio de Padua de Tarapoto, de la dirección institucional en el proceso  de acreditación 
de la gestión.  
Para comparar nuestros resultados de IPEBA solo tenemos la tabla oficial para  la 
medición de valores de los indicadores. No existiendo a la fecha resultados de colegios 
acreditados oficialmente por IPEBA, para  poder comparar. 
De acuerdo con los resultados obtenidos de IPEBA y la prueba de hipótesis, 
podemos confirmar que en ambos resultados existen relación entre clima  institucional y 
estilo de liderazgo de la dirección institucional respecto de la gestión en el proceso para la 







1.- El clima  institucional y el liderazgo participativo tienen relación, demostrada   con la  
prueba de hipótesis aplicada en la investigación y la matriz de IPEBA a toda la 
comunidad educativa de la IEP San Antonio de Padua de Tarapoto 
2.- El personal docente percibe que el clima organizacional y el liderazgo están 
relacionados. 
3.- El personal administrativo percibe que el clima organizacional y el liderazgo están 
relacionados. 
4.-  El personal de apoyo también percibe que el clima organizacional y el liderazgo están 
relacionados. 
5.-El personal directivo  percibe que el clima organizacional y el liderazgo están 
relacionados. 
7.- El análisis de los resultados por la matriz de IPEBA y la prueba de Hipótesis 
demuestran  que hay una correlación entre el clima institucional y el liderazgo 
participativo que  ejerce la dirección institucional,  de la Institución Educativa 
Particular San Antonio de Padua de Tarapoto;  están relacionados clima organizacional 
y liderazgo. 
8.- Los estudiantes de la IEP San Antonio de Padua de Tarapoto perciben el clima de 
respeto y  confianza que genera organización y  la  dirección institucional son positivos. 
9.- La mayoría de los docentes de la institución educativa estudiada destacan el estilo de 
liderazgo democrático participativo que tiene la dirección de la IEP San Antonio de 
Padua de Tarapoto. 
10.-Los padres de familia confían en el colegio, porque son tomados en cuenta, los tratan 
con respeto, y ven que sus hijos, también, reciben el  mismo trato, atribuyen al buen 




amplia con áreas verdes y su buena organización, evidenciando  que hay un avance 
significativo de acuerdo a los resultados. 
11.-La prueba de la Matriz de IPEBA demuestra al analizar el Factor 1, Estándar 3, 
Indicador 3.3 con todos los miembros de la comunidad educativa, es decir, el equipo 
directivo, docentes, estudiantes, padres de familia  arroja un resultado alentador, que 
demuestra que estamos con avance significativo en la autoevaluación, se hace necesario 
corregir algunos aspectos para llegar a la etapa óptima. 
12.-Podemos afirmar que este investigación diagnóstica de  autoevaluación con el modelo 
IPEBA es un inicio importante para la Institución Educativa Particular San Antonio de 
Padua  lo cual le permite ingresar al proceso de acreditación y buscar mejorar sus 
estándares educativos y brindar una educación de calidad a sus estudiantes con mejores 
resultados; siempre cuidando un buen clima institucional y liderazgo participativo 
democrático, por parte de la dirección institucional, ya que estamos comprobando que 
es importante para la comunidad educativa. 
13.-Los alumnos y padres de familia perciben que cuando hay un problema saben a quién 
recurrir y tienen confianza con los miembros de la institución, sin embargo, el órgano 
directivo necesita mejorar e implementar un comité de vigilancia con ese nombre y 
difundir entre todos sus miembros,  integrando los mecanismos con los que actualmente 
cuenta y así tener mejor calificación siendo más claros, por qué se hacen las cosas,  pero 
que no están plasmadas en un documento oficial. 
14.-Al realizar esta investigación y aplicar los documentos de IPEBA, podemos comprobar 
que el trabajo realizado en San Antonio de Padua de Tarapoto es óptimo y eficiente, 
porque el resultado es de un avance significativo, lo cual garantiza una educación de 
calidad de sus alumnos, y además se demuestra al ser reconocidos entre los 180 mejores 




excelente  rendimiento académico, que obtienen sus ex – alumnos en la Pontificia 
Universidad Católica del Perú, brindándoles a sus egresados el ingreso directo por ITS, 
siendo los únicos de la Región San Martín y del Oriente Peruano. 
15.-Es importante que los colegios ingresen al proceso de acreditación pues les permitirá 
mejorar sus procesos e instrumentos de gestión, sus factores, estándares, e indicadores 
que tienen dificultad, gracias a la etapa de autoevaluación que arroja la matriz de 








1.- Las instituciones educativas nunca deberían descuidar el tema de clima institucional y 
liderazgo participativo para tener  resultados óptimos, que sean  factores claves para una 
educación de calidad  porque,  si el alumno  y la comunidad educativa se sienten 
satisfechos, la respuesta será positiva y los avances serán significativos y se 
beneficiarán los estudiantes. 
2.- El director(a) debería involucrarse en todos los procesos de gestión pedagógica y 
administrativa para lograr un avance de la gestión en su institución educativa y tener 
resultados positivos en los estudiantes, con una disposición permanente  al cambio y 
saber escuchar. 
3.- Que el equipo directivo planifique, con documentos escritos y oficiales, todos los 
planes, proyectos, programas, necesarios para una buena convivencia y que sean 
conocidos por toda la comunidad educativa y con la misma visión, para evitar 
confusión, al momento de solicitar información pertinente. 
4.- Animar a la Institución Educativa Particular San Antonio de Padua, para que   inicie su 
proceso de acreditación, para así poder, mejorar todos sus factores, estándares e 
indicadores de calidad de gestión que plantea IPEBA y seguir mejorando día a día, y ser 
en la Región un referente para otras instituciones educativas. 
5- Es necesario que la Institución Educativa Particular San Antonio de Padua  mejore sus 
resultados de autoevaluación evidenciado, en el trabajo, de investigación, de  un avance 
significativo, a  un avance óptimo de gestión, en toda la comunidad educativa es decir 
equipo directivo, docentes, padres de familia y estudiantes. 
6.- Es importante difundir en la Institución Educativa los resultados obtenidos en la 




todos los miembros de la comunidad educativa, que permita mejorar la calidad de la 
educación. 
7.- Desarrollar un conjunto de investigaciones que permitan crear condiciones para lograr 
un clima organizacional y liderazgo favorable en cada institución educativa. 
8.- Promover una cultura de evaluación permanente entre los docentes de las instituciones 
educativas públicas y privadas, a fin que la toma de decisiones sean más acertadas y 
viables para mejorar el clima  organizacional. 
 9.- Motivar a todos los docentes y directivos para que se capaciten en temas de liderazgo y 
clima institucional, de tal manera que se pueda garantizar un servicio educativo de 
calidad en cada institución educativa. 
10. Animar a todos los colegios públicos y privados que ingresen al proceso de 
acreditación, para poder mejorar sus procesos e instrumentos de gestión, apoyándose en 
la matriz de autoevaluación de la calidad educativa. 
11.- Desarrollar un  programa de capacitación y así mejorar  el clima institucional para los 
directivos y docentes, quienes son los líderes educativos en cada colegio, de manera 
permanente, con cursos, seminarios y talleres de sensibilización en las instituciones 
educativas públicas y privadas. 
12.- Difundir los resultados de la autoevaluación de la Institución Educativa Particular San 








AGUERRONDO, I. y ROSSI, M. (2001). La gestión de la escuela y el diseño de proyectos 
institucionales. Buenos Aires, Argentina: Universidad Nacional de  
ALVARADO, O. (2003). Gerencia y marketing educativo. 1ra Edición Fondo Editorial de 
la UNMSM. Lima, Perú   
 ÁLVAREZ, M.  (1998). El liderazgo de la   calidad total. 1ra edición. Madrid   
CASASSUS, J. (2005). La gestión educativa en América latina, problemas y   paradigmas. 
En ACDI, AECI, GTZ,  USAID. La democratización de la gestión educativa. (pp. 
101; 112; 115; 102; 98-99, 122-123).1ra Edición.   Lima. Perú. 
CHIAVENATO, I. (2004). Introducción a la teoría general de la                  
 administración.1ra Edición. México. Edit.  McGraw-Hill          
 Interamericana. 
FISCHMAN, D. (2003).El camino del líder. 3ra Edición. El Comercio UPC                     
Lima, Perú. 
HERRERA, N. (2008). Estudio exploratorio de los factores que influyen en el Proceso de 
Supervisión y Monitoreo de la gestión Pedagógica de la Institución Educativa  
Privada  San Antonio de Padua con Propuesta de Orientaciones  para Optimizar el 
Servicio Educativo. (Tesis de maestría). Universidad de Lima. Lima Perú 
INSTITUTO PERUANO DE EVALUACIÓN, ACREDITACIÓN Y CERTIFICACIÓN DE 
LA CALIDAD DE LA EDUCACIÓN BÁSICA -  IPEBA, (2013) ¿Qué y cómo 
evaluamos la gestión de la gestión educativa?. 1ra Edición. Lima, Perú. 
INSTITUTO PERUANO DE EVALUACIÓN, ACREDITACIÓN Y CERTIFICACIÓN DE 
LA CALIDAD DE LA EDUCACIÓN BÁSICA - IPEBA, (2012) Matriz de Evaluación 
para la Acreditación de la Calidad de la Gestión Educativa de Instituciones  de 




INSTITUTO PERUANO DE EVALUACIÓN, ACREDITACIÓN Y CERTIFICACIÓN DE 
LA CALIDAD DE LA EDUCACIÓN BÁSICA -IPEBA (2013.) ¿Qué y cómo 
evaluamos la gestión de la institución educativa?: Matriz y Guía de autoevaluación 
de la gestión educativa de instituciones de Educación Básica Regular1ra Edición. 
Perú,  Lima.  
SORADOS, M. (2010). Influencia del liderazgo en la calidad de la gestión educativa. 
Universidad Nacional Mayor de San Marcos. 1ra Edición.  Lima – Perú 
TEJEDA, N. y ARIZAGA, R. (2000). Clima institucional en la escuela. 1ra Edición. . Lima, 
Perú. Instituto de Pedagogía Popular 
UNIVERSIDAD DE PIURA (1979). Teoría de la organización, liderazgo y desarrollo de 
la autoridad del directivo. 1ra Edición. Lima , Perú: Fondo Editorial UDEP Lima, 
Perú 
CALLE, G. (2008). El estilo de liderazgo de los directivos y su relación con el desempeño 
docente en la Región del Callao. (Tesis de Maestría).Recuperado de 
http://cybertesis.unmsm.edu.pe/bitstream/cybertesis/2408/1/quispe_qp.pdf 
CAPELLA, J. (2006). Gestión de la calidad en la institución educativa. 
                     Recuperado de 
http://revistas.pucp.edu.pe/index.php/educacion/article/view/2039 
CERVERA, Luz  (2012) Liderazgo transformacional del Director y su relación con el 
clima organizacional en las Instituciones Educativas del Distrito de los Olivos. 
(Tesis Doctoral) Universidad Nacional Mayor de San 
Marcoshttp://cybertesis.unmsm.edu.pe/bitstream/cybertesis/2365/1/cervera_cl.pdf 
FLORES, R.  (2003). Estilos de liderazgo y su relación con el desempeño docente en el 








GRAFFE, J. (2002). Revista de Pedagogía, Vol.)XIII, N" 68. Escuela de Educación. 
Universidad Central de Venezuela. Caracas. 
Recuperado de 
http://saber.ucv.ve/jspui/handle/123456789/5355 
ORBEGOSO, A. (2008).  Meta-análisis de investigaciones sobre clima organizacional en 
el Perú. Universidad César Vallejo. 
Recuperado de  
http://sisbib.unmsm.edu.pe/BVRevistas/rev_psicologia_cv/v10_2008/pdf/a11.pdf 
OROZCO, V. & GARBANZO, G. (2010). Liderazgo para una gestión moderna de 
procesos educativos  y Universidad de Costa Rica. 
Recuperado de 
http://latindex.ucr.ac.cr/index.php/educacion/article/view/495/495 
SACCSA, Julia. (2010) Relación entre el clima institucional y el desempeño académico de 
los docentes de los Centros de Educación Básica Alternativa (CEBAs) del Distrito 
de San Marcos. (Tesis de maestría). Lima, Perú 
Recuperado de  
http://cybertesis.unmsm.edu.pe/bitstream/cybertesis/2405/1/saccsa_cj.pdf 
UH PERERA, M. El estilo de liderazgo y su influencia en el clima organizacional en una 
institución de gobierno en Mérida Yucatán.  





ZUÑIGA, M. (2011). Estilo de liderazgo de los decanos y clima organizacional en la 

























Matriz de consistencia 
La dirección institucional, el estilo de liderazgo y el clima institucional en el proceso de acreditación de la gestión en la Institución 
Educativa Particular San Antonio de Padua de Tarapoto 
Problemas Objetivos Hipótesis Variables Metodología Población y muestra 
Problema general  
¿Cómo  diagnosticar en la primera 
etapa de acreditación del factor 1, el 
estándar 3, indicador 3.3 de la Matriz 
de Evaluación, en relación con el  
clima institucional y el  liderazgo en la 
Institución Educativa Particular San 
Antonio de Padua de Tarapoto en el 
año 2014? 
Problemas específicos 
Diagnosticar mediante el proceso de 
autoevaluación la primera etapa de 
acreditación del factor 1  dirección 
institucional de la gestión en la 
Institución Educativa Particular San 
Antonio de Padua. 
Diagnosticar mediante el estándar  3 
planteado por la matriz de 
autoevaluación  el estilo de liderazgo   
Objetivo general 
Diagnosticar  el proceso de 
autoevaluación de la dirección   
institucional de  la gestión en sus 
aspectos de clima institucional y 
liderazgo, a través del  Factor 1,  
Estándar 3 e Indicador 3.3., en la 
Institución Educativa Particular 
San Antonio de Padua de Tarapoto. 
Objetivos específicos 
Diagnosticar mediante el proceso 
de autoevaluación la primera etapa 
de acreditación del factor 1  
dirección institucional de la gestión 
en la Institución Educativa 
Particular San Antonio de Padua. 
Diagnosticar mediante el estándar  
3 planteado por la matriz de 
autoevaluación  el estilo de 
liderazgo   en la Institución 
Hipótesis 
H1  .En la primera etapa de la 
Acreditación del Factor 1, el 
estándar 3 y el indicador 3.3  
determina  el clima 
institucional y el liderazgo en 
la Institución Educativa 
Particular San Antonio de 
Padua de Tarapoto. 
Ho- En la primera etapa de la 
Acreditación del Factor 1, el 
estándar 3 y el indicador 3.3. 
no determina el clima 
institucional y el liderazgo en 
la Institución Educativa 
Particular San Antonio de 















los datos y 
características 














Equipo directivo   (8) 
Profesores de los tres niveles (36) 
Padres de familia  (361) 
Alumnos de los últimos años de 
primaria (5to.- 35  y 6to.- 26)  
Alumnos de los últimos años de 
secundaria (4to -29  y 5to - 20) 
Personal administrativo 
Personal de mantenimiento 




8 directivos (Directora, 
coordinadores: de nivel inicial, 
primaria y secundaria, del área 
Inglés, Acreditación, Psicología, 






en la Institución Educativa Particular 
San Antonio de Padua. 
Diagnosticar mediante el indicador 3.3  
el clima institucional  en la Institución 
Educativa Particular San Antonio de 
Padua. 
Determinar si existe correlación entre 
clima institucional y liderazgo en la 
Institución Educativa Particular San 
Antonio de Padua. 
Educativa Particular San Antonio 
de Padua. 
Diagnosticar mediante el indicador 
3.3  el clima institucional  en la 
Institución Educativa Particular 
San Antonio de Padua. 
Determinar si existe correlación 
entre clima institucional y liderazgo 
en la Institución Educativa 
Particular San Antonio de Padua. 
cuándo y 
cómo; a partir 
de las cuales 
estableceremos 
el grado de 
relación de las 













Profesores de inicial (7) 
Profesores de primaria (10) 
Profesores de secundaria (14) 






Primaria (61estudiantes)  
 









Encuesta para estudiantes 
A continuación encontrarás preguntas sobre tu Institución Educativa San Antonio de 
Padua. No hay respuestas correctas o incorrectas; no se trata de un examen para ponerte 
una nota sino de dar tu opinión sobre tu institución Educativa para que pueda mejorar. 
Te pedimos que respondas con la mayor sinceridad y confianza. Nadie sabrá lo que 
contestaste porque no vas a escribir tu nombre en la encuesta. 
Si no entiendes alguna pregunta o alguna palabra, pídele  a la persona que está a cargo de 
la encuesta que te explique. 
Muchas  gracias por tu colaboración. 
Datos 
Marca con una X en el casillero que corresponda: 
Eres un estudiante del nivel:        Primaria……..….     Secundaria……… 
Completa: 
Grado: ………………………….…           Edad: ……………… años 
Fecha:   ……… /….…. /……... 
Sobre tu Institución Educativa 
1. Nos gustaría saber cuánto conoces sobre tu Institución Educativa. 
a) ¿Sabes si tu Institución Educativa tiene un proyecto Educativo 
Institucional (PEI)? 
b) ¿Sabes cuál es la misión de tu Institución educativa? 
c)  ¿Sabes cuál es la visión de tu Institución educativa? 





2. Nos interesa saber si en tu Institución Educativa permiten utilizar los recursos que tiene 
para desarrollar las clases, tareas de investigación, ensayos entrenamientos, proyectos, 
etc. Si tu institución Educativa no cuenta  con ninguno de los recursos de alguna de las 
opciones, deja sin responder esa opción. 
a) ¿Tu  Institución Educativa  les permite 
utilizar los libros de su biblioteca que tiene? 
b) ¿Tu Institución Educativa les facilita: la 
mota, Pizarra, plumones para pizarra, 
etc.? 
c) Tu Institución Educativa les permite utilizar 
salones, patios, canchas deportivas, etc.? 
d) ¿Tu Institución Educativa les permite utilizar 
los equipos que tiene, como: Computadora 
Proyectores, televisores, equipos de sonido 
microscopios, etc? 
e) Tu Institución Educativa les permite utilizar 
los materiales que tiene, como instrumentos 
musicales, implementos para deporte, 
etc.? 
f) Tu Institución Educativa les permite utilizar 
ambientes que tiene como laboratorios, 
Biblioteca, talleres, sala de cómputo, sala 





3. Nos gustaría que nos digas, ¿cómo te tratan las personas en tu Institución Educativa San 
Antonio de Padua? 
a) ¿Puedes opinar sobre tu Institución   
Educativa sin miedo? 
b) ¿Sientes que te toman en cuenta? 
c) ¿Te tratan con respeto? 
d) ¿Te escuchan cuando expresas tu opinión? 
e) ¿Sientes que valoran tu esfuerzo? 
4.- Nos gustaría que nos digas si sabes qué hacer y cómo te sentirías, si en tu Institución 
Educativa se diera el caso de que algún tipo de maltrato o abuso como: insultos, golpes, 
burlas, tocamientos indebidos o si les dijeran que hagan cosas que no deben hacerse. 
a) ¿Sabes a quién puedes avisar para que esto no siga sucediendo? 
b) ¿Tienes confianza para recurrir a alguna persona u organización 
dentro de tu Institución Educativa? 
c) ¿Estás seguro de que en tu Institución Educativa te harán caso te 
harán caso y harán algo para que no siga sucediendo? 
d) ¿Sabes que debes avisarle a tus padres o familiares? 
Fuente: ¿Qué y cómo evaluar la gestión de la institución educativa? 










Encuesta para docentes 
A continuación encontrarás preguntas sobre tu Institución Educativa San Antonio de Padua. 
Te pedimos que respondas a las preguntas con la mayor sinceridad; no hay respuestas 
correctas o incorrectas; no se trata de una evaluación de sus conocimientos sino de expresar tu 
opinión anónima sobre tu institución Educativa para que pueda mejorar. 
Muchas  gracias por tu colaboración. 
Complete los siguientes datos: 
Indique el nivel en que labora: 
Inicial………………  Primaria……..….     Secundaria………… 
Institución Educativa San Antonio de Padua – Tarapoto 
Fecha:   ……… /….…. /……... 
Instrucción: marque con una equis (X) sobre la opción que se parezca más a lo que sucede en 
tu  Institución  Educativa.  Debe marcar  SI  o  NO  en todas las opciones de la pregunta 
Sobre tu Institución Educativa 
1. En cuanto al Proyecto Educativo Institucional (PEI), conozco: 
a) La misión, visión 
b) sus valores 
c) los objetivos estratégicos 
d) la propuesta pedagógica 
e) la propuesta de gestión 
2. En San Antonio de Padua cómo contribuyen los Comités de Aula, el Municipio Escolar, 
Equipo Directivo,  a la mejora del proceso de enseñanza aprendizaje. 
a) Participando en la aprobación de documentos de gestión. 
b) Participando  en las actividades del PAT, dentro y/o fuera del aula. 




d) Facilitando la resolución de conflictos. 
e) Aportando ideas para mejorar el proceso. 
3. Conozco sobre: 
a) Las funciones que el docente debe cumplir. 
b) La organización de la IE y los roles de todos sus actores. 
c) Los objetivos y estrategias de mejora de la IE 
d) Cómo los roles y funciones de cada uno de los  actores se articulan para  la mejora de la enseñanza – 
aprendizaje. 
4. La I. E. gestiona oportunamente mejoras o implementación de: 
a) Servicios básicos: agua, desagüe  y/o energía eléctrica. 
b) Infraestructura segura. 
c) Infraestructura pertinente a las condiciones climáticas. 
d) Ambientes físicos necesarios para el desarrollo dela enseñanza 
aprendizaje (laboratorios, biblioteca, Espacios recreativos y 
deportivos, entre otros). 
e) Servicio de internet. 
5. La Institución Educativa gestiona oportunamente para contar con: 
a) Implementación básica para el aula (pizarras, plumones para pizarra, 
mota, papelógrafos y/o otros. 
b) Textos básicos de consulta para la biblioteca 
c) Materiales pertinentes para todos los estudiantes (materiales 
concretos, fichas, material audiovisual, material para estudiantes 
con necesidades especiales, para contextos bilingües y/o otros). 
d) Equipamiento para las actividades de aprendizaje (laboratorios, computadoras, proyectores, televisores, 




6. La Institución Educativa cuenta con mecanismos para que los docentes puedan utilizar de manera 
oportuna y ordenada materiales, equipamiento e infraestructura para el desarrollo de las actividades 
pedagógicas. 
7. ¿Puedo expresar mis opiniones sobre la 
Institución Educativa sin temor? 
8. Cuando se presentan conflictos entre diversos miembros de la institución, se aplican mecanismos 
establecidos y conocidos por todos, con la siguiente frecuencia: Reglamento Interno, Reglamento de 
Disciplina / Normas de Conducta, Reuniones del comité de disciplina / convivencia, Reuniones del 
CONEI, entre otros. 
9. La infraestructura de la institución educativa: 
a) Cuenta con suficientes aulas para el número de estudiantes. 
b) Tiene áreas libres (patios) para esparcimiento. 
c) Tiene  con servicios higiénicos adecuados para todos los 
estudiantes y personal (por edad, género, nivel, etc.) 
d) Reúne las condiciones necesarias para el desarrollo adecuado de 
las sesiones de aprendizaje. 
e) Responde a los requerimientos de estudiantes con necesidades 
especiales. 
f) Tiene con espacios especializados para el desarrollo de 
competencias específicas como: laboratorios, canchas 
deportivas, talleres, biblioteca, etc. 
Convivencia en la Institución Educativa y en el aula (Clima Institucional) 
10. Se realizan actividades periódicas  (Ej. Reuniones, asambleas) en las cuales los 





a) Intercambiar libre y respetuosamente opiniones sobre la I.E. 
b) Analizar los aspectos que interfieren o dificultan las buenas 
relaciones entre sus miembros y proponer estrategias para 
mejorarlas. 
c) Analizar los aspectos de clima institucional que favorecen o 
dificultan la implementación de procesos de mejora. 
d) Compartir espacios de integración que buscan generar vínculos 
para mejorar el clima institucional. 
11. A los demás miembros de la Institución Educativa : 
a) Nos toman en cuenta en las actividades que  realizará institución 
Educativa. 
b) Me tratan con respeto 
c) Me escuchan cuando doy mi opinión 
d) Valoran mi esfuerzo  
12.  En mi aula de clases: 
a) Existen normas de convivencia claras y conocidas por todos. 
b) Hemos elaborado las normas de convivencia con la participación 
de todos 
c) Resolvemos los problemas con la participación de todos los 
estudiantes 
d) Promuevo que todos mis estudiantes expresen libremente lo que 
sienten y piensan 
Fuente: ¿Qué y cómo evaluar la gestión de la institución educativa? 





Encuesta para miembros del órgano de dirección 
A continuación encontrarás preguntas sobre tu Institución Educativa San Antonio de 
Padua. Les pedimos que respondan a las preguntas con la mayor sinceridad; Recuerden 
que no hay respuestas correctas o incorrectas; lo importante en este proceso de 
autoevaluación es dar tu opinión anónima sobre  tu institución Educativa para que pueda 
mejorar. 
Muchas  gracias por tu colaboración. 
Institución Educativa San Antonio de Padua – Tarapoto 
Fecha:   ……… /….…. /……... 
Instrucciones: marque con una(X) sobre la opción que se parezca más a lo que sucede en 
su Institución Educativa. Debe marcar SI o NO en todas las opciones de las preguntas. 
Sobre la gestión de la Institución Educativa. 
1. La Institución Educativa asegura que todos sus miembros tengan claridad sobre sus 
roles y funciones en el proceso de enseñanza – aprendizaje, a través de: 
a) Reuniones, asambleas 
b) Distribución de medios escritos (Impresión  del Reglamento 
Interno / Manual de Organización y Funciones, periódico mural, 
boletines, etc.) 
c) Jornada de trabajo, o talleres. 
d) Difusión de material audiovisual. 
e) Página Web. 
f) Proceso de Inducción de nuevos miembros (padres, estudiantes, 





2. La I.E. cuenta con mecanismos para eliminar y/o prevenir casos de abuso, maltrato y/o 
discriminación como: 
a) Comités de vigilancia 
b) Tratamiento y orientación específica en los momentos de tutoría. 
c) Consideraciones específicas a esta problemática  en el 
Reglamento Interno. 
d) Intervención de Comités de aula 
e) Otros.  
Indique:………………………………………………..……………………………………
…………………………………………………………………………...… 
3. Los procesos de selección de docentes se gestionan de manera oportuna, para 
garantizar el desarrollo del proceso de enseñanza aprendizaje de todos los estudiantes. 
Se realizan, en base a criterios definidos: 
a) Teniendo en cuenta el perfil del docente requerido. 
b) A través de procedimientos establecidos o normados 
c) Respondiendo al número de estudiantes matriculados 
d) De acuerdo a los requerimientos de atención a las Necesidades 
particulares de los estudiantes (diferentes ritmos de aprendizaje, 
discapacidad, colectivos lingüísticos distintos al castellano, otros) 
4. La I.E. gestiona oportunamente mejoras o implementación de: 
a) Servicios básicos: agua, desagüe y/o energía eléctrica 
b) Infraestructura segura 




d) Ambientes físicos necesarios para el desarrollo de la enseñanza-
aprendizaje (laboratorios, biblioteca, espacios recreativos y 
deportivos, entre otros) 
e) Infraestructura que permita el acceso de personas con necesidades 
educativas especiales o discapacidad 
f) Servicio de internet. 
5. Considerando que el proceso de enseñanza aprendizaje debe evaluarse periódicamente 
con la participación de los miembros de la comunidad, ¿quiénes han participado en 
este proceso en los dos últimos años? 
a) Docentes  
b) Estudiantes 
c) Padres de familia 
d) Personal directivo 
e) Otros  
Indique:………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………… 
Sobre el soporte al desempeño docente 
6. La I.E. considera en su planificación, actividades con equipos de docentes para: 
a) Elaborar la programación curricular en equipo 
b) Evaluar y analizar los niveles de logro de sus actividades 
c) Intercambiar experiencias exitosas en cuanto a los procesos de 
enseñanza aprendizaje 
d) Estudiar/investigar/formar equipos (grupos de estudio) en 




e) Desarrollar procesos de autoevaluación y/o coevaluación sobre el 
ejercicio docente 
7.  Identificamos las necesidades de capacitación docente tomando en cuenta: 
a) Los resultados sobre el  desempeño docente 
b) El logro de aprendizajes de sus estudiantes 
c) Los temas específicos demandados por los equipos de docentes a 
la dirección 
d) Las necesidades que surgen en el contexto en que se desarrolla el 
proceso enseñanza aprendizaje (como: nuevos problemas de los 
estudiantes, Realidades regionales o locales, temáticas priorizadas 





8. La I.E. ha gestionado capacitaciones para sus docentes en los últimos años: 
a) En el momento oportuno, en que le puede servir a los docentes 
para mejorar su trabajo. 
b) Respondiendo  a las necesidades de los docentes 
c) Tomando en cuenta los resultados de los aprendizajes de los 
estudiantes 
d) Tomando en cuenta las necesidades que surgen en el contexto en 
el que se desarrolla el proceso de enseñanza aprendizaje (como: 
nuevos problemas de los estudiantes, realidades regionales o 




e) Otros  
(especifique)……………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………. 
9. En el monitoreo, acompañamiento y/o supervisión al docente en su I.E. se considera: 
a) La articulación entre las programaciones y las competencias a 
desarrollar expresadas en el PCIE 
b) La coherencia entre lo programado y el desarrollo de las sesiones 
de aprendizaje. 
c) Desarrollo de competencias en todas las áreas (formación 
integral). 
d) Cumplimiento de horas pedagógicas efectivas de clase. 
e) El tiempo asignado a estrategias que promuevan en los 
estudiantes la resolución de problemas, análisis, síntesis, 
evaluación  y producción; según corresponda, de acuerdo al nivel 
de desarrollo de los estudiantes. 
f) La evaluación pertinente del aprendizaje de los Estudiantes. 
g) La generación de un clima de aula de confianza y Respeto 
h) Estrategias para la inclusión de estudiantes con Discapacidad y necesidades especiales. 
Comunicación con los Padres y Madres de Familia 
10.  La I.E. cuenta con mecanismos de comunicación con padres y madres de Familia, 
como: 
a) Reuniones periódicas 
b) Informes escritos ( Comunicados, esquelas, correos electrónicos, 
otros) 




d) Citas individuales con padres 
e) Buzón de sugerencias e iniciativas 
Fuente: ¿Qué y cómo evaluar la gestión de la institución educativa? 






Encuesta para padres y madres de familia 
A continuación encontrará algunas  preguntas sobre su Institución Educativa San 
Antonio de Padua en la que  estudia(n) su(s) hijo(s) o hija(s). Le pedimos que responda a 
las siguientes preguntas con la mayor sinceridad. No hay respuestas correctas o 
incorrectas. Se trata de recoger su opinión sobre tu institución Educativa para que pueda 
mejorar. 
Muchas  gracias por tu colaboración. 
Complete los siguientes datos: 
 
Nivel  en el que estudia(n) su(s) hijo(s) o hija(s): 
Inicial:……………………..    Primaria: ………..……..….     Secundaria…….……… 
 
Grados en los que están su(s)  hijo(s) o hija(s): 
………………………….……………………………. 
 
Institución Educativa San Antonio de Padua –Tarapoto 
 
Fecha:   ……… /….…. /……... 
Instrucciones 
Marque con una (X) sobre la opción  que se parezca más  a lo que sucede en su Institución 
Educativa. Debemos marcar SI o NO  en todas las opciones de la pregunta. 
Sobre la gestión de la  Institución Educativa 
1. La Institución Educativa me ha dado a conocer: 




b) La organización de la Institución Educativa y los roles de todos  
sus miembros (directora, maestros, estudiantes, administrativos, 
etc.) 
c) Los planes que tiene para mejorar los servicios educativos que 
ofrece. 
d) Cómo el cumplimiento de las funciones de cada uno de los miembros  
permite mejorar la enseñanza aprendizaje. 
2. Periódicamente la Institución Educativa me informa sobre los 
gastos e inversiones realizados para mejorar las condiciones que 
brinda la institución para el desarrollo integral de mi(s) hijo(s) o 
hija(s) 
3. Cuando la Institución Educativa realiza acciones de mejorar, ¿La 
dirección presenta o explica cómo esas acciones de mejora han 
influido en el proceso de aprendizaje de los estudiantes? 
Sobre el aprendizaje de su(s) hijo(s) o hija(s) 
4. La Institución Educativa me informa con claridad: 
a) Sobre lo que debe(n) aprender mi(s) hijo(s) o hija(s) 
b) Sobre los logros de mi(s) hijo(s) o hija(s) 
c) Sobre las dificultades de mi(s) hijo(s) o hija(s) 
d) Sobre las actividades  en las que destaca(n) mi(s) hijo(s) o hija(s) 
e) Sobre actividades y/o servicios complementarios que mi(s) hijo(s) 
o hija(s) requiere(n) de acuerdo a sus necesidades particulares. 





a) Las actividades de le(s) gusta o interesa(n) a mi(s) hijo(s) o 
hija(s) 
b) La organización del tiempo de mi(s) hijo(s) o hija(s) en casa 
c) El entorno de mi(s) hijo(s) o hija(s) (número de miembros, 
trabajo o actividad de los padres, costumbres familiares) 
d) Situaciones del hogar o entorno que ayudan o dificultan su aprendizaje. 
6. ¿En los dos últimos años la Institución Educativa me ha pedido 
mi opinión sobre la educación que están brindando a mi hijo(s) o 
hija(s)? 
Convivencia en la Institución Educativa 
7. Puedo opinar sobre la Institución 
Educativa sin temor 
8. Los demás miembros de la Institución Educativa: 
a) Me toman en cuenta en las actividades que organiza la I.E. 
b) Me tratan con respeto 
c) Me escuchan cuando doy mi opinión 
d) Valoran mi esfuerzo 
Fuente:¿Qué y cómo evaluar la gestión de la institución educativa? 






Cuestionario clima institucional 
I.E. Especialidad/Nivel: Grado y Sección: 
   
Estimado y estimada docente: 
Sírvase responder con sinceridad a cada una de los enunciados de acuerdo a su propio 
criterio. Debe marcar SI o NO en todas las opciones de las preguntas. 
No. Pregunta Opción 
1. Los docentes de esta institución son amables en su trato.    Si No 
2. Los docentes no permiten que otras actividades interfieran en su 
labor. 
Si No 
3 El espíritu de trabajo de los empleados de la institución es alto. Si No 
4 Los mejores amigos de los docentes son compañeros de la misma 
institución. 
Si No 
5 Las reuniones del profesorado suelen ser muy productivas. Si No 
6 El director comprueba la competencia de los docentes en el trabajo 
que realizan.   
Si No 
7 El director demuestra su experiencia al enfrentar los problemas de la 
institución.  
Si No 
8 El director ayuda a los docentes a resolver sus problemas personales. Si No 
9 Hay un grupo minoritario de docentes que se oponen a la mayoría. Si No 
10 Los docentes cumplen con entusiasmo sus actividades laborales. Si No 
11 Los docentes llevan a cabo su tarea con gran empuje, vigor y gusto. Si No 
12 Los docentes invitan a otros compañeros a su casa. Si No 
13 Las reuniones de los docentes son aprovechadas por el director para 
dar sus informes.  
Si No 
14 El director ayuda a los docentes a superar sus errores. Si No 
15 El director da el ejemplo trabajando mucho. Si No 






17 El grupo mayoritario de docentes se maneja democráticamente con 
los docentes que no están de acuerdo con ellos.   
Si No 
18 Confeccionar informes administrativos es un trabajo laborioso pero 
necesario. 
Si No 
19 Los docentes de esta institución se muestran muy identificados con 
ella. 
Si No 
20 Las familias de los docentes se conocen. Si No 
21 El director aplica con justicia las normas. Si No 
22 El director se asegura de que los docentes cumplan eficientemente 
sus labores.  
Si No 
23 El director hace críticas constructivas. Si No 
24 El director ayuda a los docentes a solucionar pequeños desacuerdos. Si No 
25 Los docentes escuchan a sus compañeros cuando están hablando en 
las reuniones.  
Si No 
26 Las obligaciones no relacionadas con el trabajo de clase interfieren el 
mismo. 
Si No 
27 Los docentes están contentos con su trabajo en la institución. Si No 
28 Los docentes conversan de cosas personales con otros compañeros.  Si No 
29 Los docentes tienen dificultades para reunirse informalmente en 
algún lugar de la IIEE. 
Si No 
30 A los docentes se les pide trabajo extra cuando es necesario. Si No 
31 El director se prepara bien cuando tiene que tratar un tema 
específico.  
Si No 
32 El director se preocupa por los beneficios de sus docentes y hace lo 
posible por mejorarlos. 
Si No 
33 Los docentes en las reuniones de la IIEE tratan muy puntualmente 
los temas en agenda. 
Si No 
34 Los docentes se dan el tiempo necesario para preparar informes 
administrativos. 
Si No 
35 Los útiles de escritorio están a la mano para ser usados en la oficina. Si No 
36 Los docentes la pasan bien alternando entre ellos durante los 
momentos de descanso de la jornada laboral. 
Si No 




38 Para el director el rendimiento es lo principal.  Si No 
39 Cuando el director critica, propone soluciones. Si No 
40 El director permite que los docentes puedan reunirse informalmente 
en los momentos de descanso. 
Si No 
41 Los docentes discuten fuertemente cuando hablan en las reuniones. Si No 
42 Los docentes reciben los útiles de escritorio de manera que no 
descontinué su trabajo. 
Si No 
43 En las reuniones existe el ambiente de hacer cosas y de realizarlas 
efectivamente. 
Si No 
44 Los docentes preparan los informes administrativos consultándose 
entre ellos.  
Si No 
45 Los docentes pueden ser atendidos sin problema por el director. Si No 
46 El director maneja la institución como una pequeña empresa. Si No 
47 El director llega antes a la institución que los docentes. Si No 
48 El director ayuda personalmente a los docentes en el desempeño de 
sus tareas.  
Si No 
49 Los docentes de esta institución se las arreglan solos, sin tener a 
quien recurrir.  
Si No 
50 Los docentes organizan espontáneamente actividades extra laborales.  Si No 
51 Hay considerable alegría cuando los docentes se reúnen 
formalmente. 
Si No 
52 Los docentes son informados regularmente de la marcha de la 
institución.  
Si No 
53 El director se preocupa de hacer conocer las metas que hay que 
cumplir. 
Si No 
54 El director es el primero en participar en las actividades 
programadas.  
Si No 
55 Los docentes están orgullosos de su profesión. Si No 
56 Los docentes proporcionan un fuerte apoyo social a sus colegas. Si No 
57 Los docentes pueden usar cualquier sede de la institución en el 
desempeño de su trabajo. 
Si No 
58 Los docentes encuentran en el jefe un modelo.  Si No 




60 Los docentes trabajan juntos preparando informes administrativos.  Si No 
61 El director toma en cuenta las preferencias de los docentes cuando 
existen cambios de horario. 
Si No 
62 Para los docentes, el director es una fuente de ideas. Si No 
63 Los docentes buscan que el director les brinde un trato igualitario.  Si No 
64 Los docentes siempre colaboran cuando se les necesita. Si No 
“Le agradecemos su participación en la mejora de nuestra Institución educativa “San 
Antonio de Padua Rumbo a la Acreditación” 
Tomado de: http://cybertesis.unmsm.edu.pe/bitstream/cybertesis/2365/1/cervera_cl.pdf 
Adaptación propia. 
